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Lideranca e satisfacéo no trabalho nas institui¢cbes de ensino superior:
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Leadership and Job Satisfaction in Higher Education Institutions: A Scoping Review
Protocol
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Resumo: A relacdo entre lideranca e satisfagdo no trabalho € especialmente relevante no
contexto das universidades, onde a complexidade das atividades académicas e administrativas
requer um estilo de lideranca que seja capaz de motivar, engajar e apoiar 0s colaboradores. O
objetivo principal deste estudo foi analisar a relacéo entre lideranca e satisfacdo no trabalho nas
Instituicdes de Ensino Superior (IES). Para atingir o objetivo, foi realizada uma Revisdo de
Escopo, seguindo a metodologia do Joanna Briggs Institute (JBI), com o intuito de mapear a
literatura existente sobre o tema, identificar lacunas e fornecer uma ampla visdo da pesquisa
disponivel.A busca inicial identificou 646 registros. Apds exclusdo de duplicados e triagens
sucessivas, 61 artigos foram considerados elegiveis e integraram a andlise final. Os estudos
incluidos foram publicados entre 1997 e 2025, com maior concentra¢ao nos anos de 2019, 2020
e 2024, e originaram-se de aproximadamente 29 paises/regides. A maioria das pesquisas (n =
38) concentrou-se em docentes/professores. Os resultados evidenciaram que a lideranga
transformacional é o estilo mais recorrente e com maior consisténcia de impactos positivos,
favorecendo engajamento, motivacgéo, criatividade e comprometimento organizacional. Outros
estilos, como a lideranca servidora, empoderadora, inclusiva, democratica, ética, estratégica e
distribuida, também apresentaram efeitos relevantes na promoc¢do de ambientes académicos
mais saudaveis e colaborativos. Em contrapartida, estilos como a lideranca tdxica, autocratica
e laissez-faire mostraram-se associados a impactos negativos ou inconsistentes, reforcando a
necessidade de praticas de gestdo humanizadas e centradas nas pessoas. A analise ainda revelou
a importancia de variaveis mediadoras, como cultura organizacional, clima ético, capital
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psicolégico e equilibrio trabalho-familia, que influenciam de forma significativa a relacéo entre
lideranca e satisfacdo. Conclui-se que a lideranca exerce papel estratégico para o fortalecimento
da satisfacdo no trabalho nas IES, devendo ser compreendida como elemento essencial para a
qualidade de vida no ambiente académico e para a exceléncia institucional. Espera-se que 0s
achados deste estudo subsidiem a pratica de gestdo nas instituicdes e sirvam de referéncia para
futuras pesquisas que explorem estilos de lideranga menos investigados e diferentes contextos
culturais.

Palavras-chave: Lideranca, satisfacdo no trabalho, instituicdo de ensino superior, revisao de
escopo.

Abstract: The relationship between leadership and job satisfaction is particularly relevant in
the context of universities, where the complexity of academic and administrative activities
requires a leadership style capable of motivating, engaging, and supporting employees. The
main objective of this study was to analyze the relationship between leadership and job
satisfaction in Higher Education Institutions (HEIs). To achieve this objective, a Scoping
Review was conducted following the Joanna Briggs Institute (JBI) methodology, aiming to map
the existing literature on the topic, identify research gaps, and provide a comprehensive
overview of the available studies. The initial search identified 646 records. After removing
duplicates and conducting successive screenings, 61 articles were deemed eligible and included
in the final analysis. The included studies were published between 1997 and 2025, with a higher
concentration in 2019, 2020, and 2024, and originated from approximately 29
countries/regions. Most of the research (n = 38) focused on faculty members/teachers. The
results showed that transformational leadership is the most recurrent style and the one with the
most consistent positive impacts, fostering engagement, motivation, creativity, and
organizational commitment. Other styles, such as servant, empowering, inclusive, democratic,
ethical, strategic, and distributed leadership, also showed relevant effects in promoting healthier
and more collaborative academic environments. In contrast, toxic, autocratic, and laissez-faire
leadership styles were associated with negative or inconsistent impacts, reinforcing the need for
humanized and people-centered management practices. The analysis also revealed the
importance of mediating variables such as organizational culture, ethical climate, psychological
capital, and work—family balance, which significantly influence the relationship between
leadership and job satisfaction. It is concluded that leadership plays a strategic role in
strengthening job satisfaction in HEIs and should be understood as an essential element for
quality of life in the academic environment and for institutional excellence. It is expected that
the findings of this study will support management practices in institutions and serve as a
reference for future research exploring less-studied leadership styles and different cultural
contexts.

Keywords: Leadership, job satisfaction, higher education institution, scope review.

1. INTRODUCAO

As Instituicdes de Ensino Superior (IES) sdo organizacfes autbnomas que oferecem
cursos de graduagdo e pos-graduacdo, desempenhando um papel essencial na formacdo de
profissionais qualificados e no avango do conhecimento académico. Essas instituicOes
contribuem significativamente para a sociedade ao proporcionar ensino superior de qualidade
e ao capacitar seus alunos para o mercado de trabalho (Fia, 2019). Melo e Meyer (2021)
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destacam a importancia essencial das universidades para a sociedade, atuando como instituicdes
cruciais para o progresso social através da geracdo, disseminacgéo e aplicagdo de conhecimento.
Nesse sentido, é importante ressaltar também o papel que as (IES) executam na educacgéo
permanente e na capacitagdo dos profissionais que atuam no mercado de trabalho.

As instituicbes de ensino superior sdo caracterizadas por serem organizagdes
especializadas, que formam pessoas qualificadas e influenciam a capacidade de absorcéo de
conhecimentos pela sociedade, elevando a capacidade de compreensdo e utilizacdo de
tecnologias e conhecimentos externos (Ventura, 2023).

Dentro desse complexo ambiente institucional, a lideranca desempenha um papel
fundamental para o cumprimento das atividades institucionais relacionadas direta ou
indiretamente. A lideranca, tema amplamente abordado nos tempos atuais, é reconhecida como
um fator que impacta direta e indiretamente o desempenho das institui¢des, sendo determinado
pela maneira como a organizacdo lida com essa questdo (Kotter, 1996).

Com relagdo a lideranga organizacional, (Jones Schenk e Bleich 2019) relatam que a
lideranca tem sido amplamente estudada ao longo dos anos devido a sua relevancia para as
organizagdes. Os recursos humanos ndo sdo mais considerados como ferramentas, 0S mesmos
tornaram-se parceiros estratégicos da gestdo para atingir os objetivos organizacionais
Apresentam-se alguns conceitos sobre lideranca. Assim, lideranca é o processo de conduzir as
acdes ou influenciar o comportamento e a mentalidade de outras pessoas (Maximiano, 2017, p.
252).

Para (Agostinho Minicucci 2014, p. 287), a lideranga € a “influéncia interpessoal numa
situacdo, por intermédio do processo de comunicacdo, para que seja atingida uma meta, ou
metas especificadas”.

Ainda, a lideranga ¢ ‘“a habilidade de influenciar pessoas para trabalharem
entusiasticamente visando atingir objetivos comuns, inspirando confianga por meio da forca do
carater” (Hunter, 2006, p.18). Para esse autor, so se influencia alguém se a pessoa influenciada
confiar no comprometimento do lider. Ou seja, quem quer influenciar deve dividir valores e
metas, com vistas ao sucesso do grupo.

Esses conceitos de lideranca apresentam aspectos comuns, primeiro por admitirem que
a lideranca esteja relacionada a um fendmeno grupal, e segundo por afirmarem ser a lideranca
“um processo de influenciagdo exercido de forma intencional por parte dos lideres sobre seus
seguidores” (Bergamini, 2009, p. 103).

Nas Instituicdes de Ensino Superior, a lideranca ndo sé guia a direcdo estratégica e ajuda
a alcangar os objetivos institucionais, como também tem um impacto direto na qualidade de
vida dos trabalhadores. Assim, (Maxwell 2005) afirma que a lideranca é influéncia, e nada mais,
nada menos, destacando o poder que um lider tem em moldar o ambiente de trabalho e,
consequentemente, a satisfagdo dos colaboradores. De acordo com (Bass e Riggio 2006), ao
influenciar o ambiente organizacional, a lideranca pode criar condi¢bes favoraveis que
estimulam a motivacdo, promovem o reconhecimento e reforgcam o senso de pertencimento dos
funcionarios, elementos essenciais para a satisfagdo no trabalho.

Espera-se que a lideranca seja flexivel e capaz de se ajustar rapidamente as situagdes,
considerando tanto as agdes do lider quanto a participacao ativa e responsavel dos seguidores
em suas atividades cotidianas. Entre as qualidades essenciais dos lideres destacam-se a visdo
sistémica, a paix&o, a integridade, além da curiosidade e da audacia (BENNIS, 1996).

A satisfacdo no trabalho, por sua vez, pode ser entendida como a percepgdo que oS
funcionarios tém de suas condicGes de trabalho, incluindo aspectos como remuneragéo,
ambiente de trabalho, relagcbes interpessoais, oportunidades de desenvolvimento e
reconhecimento (Locke, 1976). Pode ainda ser entendida como um estado emocional de um
individuo resultante da interacdo de profissionais, suas caracteristicas pessoais, valores e
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expectativas com o ambiente e a organizacdo do trabalho, ou seja, a satisfacdo resulta da
percepcdo de um individuo que o seu trabalho atende aos seus valores e necessidades
(FERREIRA, 2011). Em instituicbes de ensino superior, a satisfacdo no trabalho esta
intimamente ligada ao bem-estar dos funcionérios e a qualidade dos servigos prestados,
impactando a motivacdo, a produtividade e a retencdo de talentos.

De acordo com Robbins (2005), a satisfacdo no trabalho pode ser definida como sendo
uma atitude geral de um funcionario em relacéo ao trabalho que exerce. De acordo com Wagner
e Hollenbeck (2009), a satisfagdo no trabalho pode ser entendida como um sentimento
agradavel decorrente da percepc¢do de que o trabalho efetiva ou possibilita a concretizacdo de
valores considerados relevantes pelo individuo.

Segundo Spector (2005), a satisfacao no trabalho € uma variavel de atitude que expressa
os sentimentos do individuo em relacdo as atividades que desempenha, podendo referir-se tanto
a visdo global do trabalho quanto a aspectos especificos dele.

A relacdo entre lideranga e satisfacdo no trabalho é especialmente relevante no contexto
das universidades, onde a complexidade das atividades académicas e administrativas requer um
estilo de lideranca que seja capaz de motivar, engajar e apoiar os colaboradores. A lideranca
eficaz pode ter um impacto profundo em diversos aspectos da satisfacdo no trabalho, uma vez
que os lideres tém o poder de moldar o ambiente organizacional de maneira significativa. Em
resumo, a lideranca pode influenciar a satisfacdo no trabalho de varias maneiras, desde a criacdo
de um ambiente de trabalho positivo até o incentivo ao desenvolvimento profissional e o
reconhecimento continuo dos esforcos dos colaboradores. Nesse sentido, (Northouse 2021)
destaca que lideres eficazes sdo capazes de moldar diretamente a satisfacdo no trabalho por
meio da criacdo de oportunidades de desenvolvimento e reconhecimento. Além disso,
(Hackman e Oldham 1976) ressaltam que um ambiente de trabalho projetado para incentivar a
motivacao resulta em maior produtividade e qualidade nos servicos prestados.

O objetivo desta reviséo foi analisar a literatura existente para compreender como a
lideranca influencia a satisfacdo no trabalho nas Instituicdes de Ensino Superior.

2. METODOLOGIA

Este estudo adotou a metodologia de Revisao de Escopo, conforme orientada por Joanna
Briggs Institute (JBI). A reviséo de escopo tem como finalidade mapear a literatura existente
sobre o tema, identificar lacunas no conhecimento e proporcionar uma visao abrangente sobre
a extensdo e a natureza das pesquisas disponiveis. Essa abordagem € especialmente adequada
guando se pretende explorar amplamente um campo de estudo, sem a necessidade de realizar
uma sintese critica detalhada ou avaliar a qualidade dos estudos incluidos (Aromataris & Munn,
2020). A presente revisdo segue protocolo conforme publicado na Revista Delos v.18, n.67.

2.1 Questdo da revisdo

Diante da relevancia da lideranga para o funcionamento das Instituicbes de Ensino
Superior e do impacto que esta pode ter na satisfagdo dos colaboradores, a questdo principal
que orienta esta pesquisa €: De que forma a lideranca impacta a satisfacdo no trabalho nas
instituicOes de ensino superior?

2.2 Questdes secundarias

1. Quais modelos de lideranca predominam no ambiente universitario?
2. Que outras variaveis o0s estudos apresentam relacionadas com a tematica?
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2.3 Critérios de inclusdo e exclusdo

Para garantir a relevancia e a qualidade dos estudos incluidos nesta revisdo, foram
estabelecidos critérios especificos de inclusdo e exclusdo com base no modelo PCC (Populagéo,
Conceito e Contexto). Esses critérios visam focar a analise na relacdo entre lideranca e
satisfacdo no trabalho dentro de Instituicdes de Ensino Superior. A seguir, sdo apresentados 0s
critérios detalhados:

Populacdo (P):

Foram incluidos estudos que investigam a relacdo entre lideranca e a satisfacdo no
trabalho, envolvendo servidores de Instituicbes de Ensino Superior, sem restricbes quanto aos
estilos de lideranca abordados ou aos servicos especificos onde a lideranca é exercida.
Excluimos estudos que abordem a satisfacdo no trabalho de grupos populacionais especificos,
como mulheres, negros, quilombolas, indigenas, entre outros, assim como estudos focados em
trabalhadores com condicbes de salde especificas, como gestantes, idosos ou pessoas com
doencas cronicas. A exclusédo destes estudos visa garantir que a analise da satisfacdo no trabalho
seja ampla e ndo limitada a subgrupos com caracteristicas especificas.

Conceito (C):

O conceito abordado é a relacdo entre lideranca e satisfacao no trabalho. Estudos que explorem
essa relacdo em qualquer tipo de lideranca e seus impactos sobre a satisfacdo no trabalho.

Contexto (C):

Foram considerados todos os estudos que se referem a Instituicdes de Ensino Superior,
sejam elas publicas ou privadas, e em qualquer area do conhecimento. Incluimos estudos
primarios que abordam a relacdo entre lideranca e satisfacdo no trabalho nessas Instituicdes de
Ensino Superior. Os estudos elegiveis foram de natureza qualitativa, quantitativa ou mista,
permitindo uma analise abrangente dos dados disponiveis sobre o tema. Além disso, ndo houve
restricdo quanto ao periodo de publicacdo, assegurando que tanto pesquisas recentes quanto
mais antigas fossem consideradas, desde que relevantes para o tema em questdo. A revisao
incluiu estudos redigidos em inglés, portugués ou espanhol, visando capturar a maior
quantidade possivel de literatura relevante.

2.4 Estratégias da pesquisa

A estratégia de pesquisa foi conduzida de forma a identificar de maneira abrangente a
literatura existente sobre a relagéo entre lideranca e satisfacdo no trabalho nas Instituicdes de
Ensino Superior, utilizando o modelo PCC (Populacdo, Conceito e Contexto). Para garantir a
abrangéncia e a precisao, foram utilizadas varias bases de dados eletrdnicas e literatura cinzenta.

A busca foi realizada nas seguintes bases de dados eletrénicas: PubMed, CINAHL,
Scopus, Web of Science, Scielo. Essas bases de dados foram selecionadas pela sua relevancia
e abrangéncia em relagéo a literatura sobre lideranca, educacao e satisfagdo no trabalho.

2.5 Termos de busca

Com o objetivo de identificar os descritores controlados relacionados ao PCC, foi

realizada uma busca prévia nas bases de dados PubMed e CINAHL, conforme tabela abaixo:
Tabela 1: Identificacdo dos descritores controlados e estudos localizados.
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CINAHL
Palavra-chave Descritor controlado Estudos localizados
Lideranca leadership and management
60

Satisfacdo no Trabalho work satisfaction or job satisfaction or

employee satisfaction
Instituicdes de Ensino Superior university or college or higher

education

Equacéo Booleana

( leadership and management ) AND ( work satisfaction or job satisfaction or employee satisfaction ) AND (
university or college or higher education )

PubMed
Palavra-chave Descritor controlado Estudos localizados
Lideranca Leadership
568
Satisfacdo no Trabalho Job Satisfaction
Institui¢Oes de Ensino Superior Universities

Equacéo Booleana

((Leadership) AND (job satisfaction)) AND (universities)

Fonte: Elaborada pelo proprio autor.

2.6 Selecdo de estudos

A estratégia de busca foi baseada nos termos controlados descritos na tabela 1, e
ajustada conforme necessario para 0s outros bancos de dados. A estratégia de busca ndo foi
limitada pelo desenho do estudo, ano ou idioma de divulgacao e contou com a revisdo por pares
de outro especialista em informacéo. A busca bibliogréfica acrescentou-se pela varredura das
listas de referéncia dos estudos incluidos, pesquisando 0s arquivos pessoais dos autores e pelo
contato com especialistas metodoldgicos em cada campo.

Antes do processo de triagem, realizou-se um exercicio de calibracdo para garantir a
confiabilidade na selecdo correta de artigos para inclusdo. Isso envolveu a triagem independente
de uma amostra aleatéria de 5% das citagdes incluidas por dois revisores. Os critérios de
elegibilidade modificaram-se caso se verificasse baixa concordancia entre os revisores. Os
revisores realizaram a triagem independente do restante dos resultados da pesquisa usando um
formulério de critérios de relevancia predefinidos para todos os niveis de triagem (por exemplo,
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titulo e resumo, revisdo de texto completo). Discrepancias foram resolvidas por discussao com
um terceiro revisor.

2.7 Extracdo dos dados

Um formulario de extracdo de dados foi testado independentemente por dois revisores
em uma amostra aleatéria de 10 artigos e revisado interativamente, conforme necessario. Os
itens de dados abrangeram caracteristicas do estudo (por exemplo, primeiro autor, ano de
publicacéo) e caracteristicas relacionadas ao método (por exemplo, descri¢éo geral do método,
participantes da pesquisa). Dois pesquisadores leram cada artigo independentemente e
extrairam os dados relevantes. As diferencas na extracao foram resolvidas por discussédo ou pelo
envolvimento de um terceiro revisor. A qualidade metodoldgica nao foi formalmente avaliada
porque o objetivo de uma revisdo de escopo € identificar lacunas na base de evidéncias e
direcionar areas de topicos para revisdes futuras.

Com relacéo a questdo norteadora, extrairam-se dados referentes ao tipo de lideranca,
caracteristicas, tipo de atividade desenvolvida, bem como a descricdo da satisfacdo do
trabalhador e a relacéo estabelecida com a lideranca.

2.8 Analise dos dados

Os dados foram analisados de acordo com um processo que visou abordar os objetivos
da pesquisa: caracterizar o perfil de lideranca nas instituicbes de ensino superior, identificar o
tipo de lideranca, descrever como o trabalhador percebe a lideranga e como ela impacta na
satisfacdo no trabalho. A andlise de dados envolveu métodos quantitativos (por exemplo,
analise de frequéncia) e qualitativos (por exemplo, analise tematica). Esse processo de sintese
multicamadas também identificou lacunas existentes na literatura e revelou topicos potenciais
para conduzir outras revisdes sistematicas ou inovadoras no futuro.

3. RESULTADOS

Na etapa inicial do mapeamento foram identificados 646 registros. Apds a exclusdo de
348 duplicados, restaram 298 estudos para triagem. A leitura de titulos e resumos permitiu
selecionar 136 artigos relacionados a tematica da lideranca e satisfacdo no trabalho. Desses, 27
ndo estavam disponiveis em sua versdo integral, o que levou a sua exclusdo. Outros 48 estudos
também foram descartados por ndo atenderem aos critérios de inclusao estabelecidos, ou seja,
34 foram excluidos por ndo se tratarem do conceito em questdo, 05 por ndo retratar a populagéo
estudada, 03 pela lingua, 04 por retratar o conceito e a populacdo errada juntos, 01 contexto e
populacéo, e ainda 01 pelo tipo de artigo e metodologia retratada. Assim, ao final do processo,
61 artigos foram considerados elegiveis e compuseram a analise final. As etapas de busca e

selecdo dos estudos estéo representadas no diagrama de fluxo PRISMA (Figura 1).
Figura 1- Diagrama de fluxo PRISMA 2020 para novas revisdes sistematicas que incluiram apenas buscas em
bancos de dados e registros
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Os 61 artigos incluidos nesta revisdo foram publicados entre os anos 1997 e 2025.
Apenas um estudo foi publicado em 1997, sendo a maior concentracdo de publicacdes nos anos
de 2019, 2020 e 2024. Os paises de origem das pesquisas foram: Africa, Arabia Saudita, Asia,
Australia, Bangladesh, Brasil, Bosnia e Herzegovina, Bulgaria, Canada, China, Emirados
Arabes, Estados Unidos, Filipinas, Indonésia, Ird, Iraque, Kuwait, Lituania, Malasia, México,
Nigéria, Palestina, Paquistdo, Peru, Reino Unido, Somalilandia, Suica, Uganda e Vietna.

Os estudos foram realizados em diferentes Faculdades, Instituices de ensino superior,
Universidades Privadas e Publicas e Bibliotecas universitarias publicas e privadas. A maior
parte das pesquisas concentrou-se em Universidades publicas asiaticas (como as localizadas na
China, Indonésia e Paquistdo), enquanto outras ocorreram em Universidades privadas
(particularmente na China e no Peru) e em bibliotecas universitarias (na Nigeria e no Paquistéo),
como mostra a tabela 2.

A populacdo pesquisada nos 61 estudos incluidos na revisé@o de escopo se concentra
principalmente no corpo académico e administrativo das instituicGes de ensino superior. O
mapeamento detalhado da populacdo dos estudos revela que em 14 estudos a populacao é de
docentes, que sdo relatados em outros 24 estudos como professores. Outros 09 estudos trazem
uma populagéo de funcionarios, 03 estudos relatam conjuntamente professores e funcionarios
e 01 docentes e funcionarios administrativos. Posic¢Ges de lideranga, incluindo administradores,
chefes de unidade, reitores e diretores, foram o objeto de analise em 04 estudos. Outras
populacbes mais especificas incluiram académicos ndo professores, pesquisadores e
professores (1 estudo), bibliotecarios (1 estudo), chefes de unidade (1 estudo), funcionarios e
supervisores (1 estudo), professores e pessoal administrativo (1 estudo), professores e

supervisores ( 1 estudo), especificado na tabela 2.
Tabela 2 - Caracteristicas gerais dos artigos selecionados para a revisao de escopo - Brasil, 2025
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Autor
Changlong Zuo et

al

Ahmad, Jameel

Munir, R. I. S et
al

Haleem, Jehangir
e Khalil-Ur-
Rahman

Ahmad, Jameel

Azbari,Akbari,
Chaijani
Adetunji, Vu

Santie et al.

Ejaz et al.

Dimova et al.

Li, Zhou

Horoub , Zargar

Bakr etal.

Krueger etal.

Zebon,
Sattar,Ahamed et
al.

Pais /Ano

China, 2024

Emirados Arabes,
2020

Malasia, 2012

Paquistdo, 2018

Emirados Arabes,
2021

Irg, 2015

Nigéria, 2021

Indonésia, 2018

Paquistdo, 2021

Bulgéria, 2019

China, 2023

Palestina, 2022

Ardbia Saudita,
2019

Canada, 2017

Bangladesh. 2025

Contexto

Universidades
privadas na
Provincia de

Shandong

Universidades

publicas nos
Emirados

Arabes Unidos
Faculdades
afiliadas no

Klang Valley

Universidades
publicas de

Khyber
Pakhtunkhwa
Cihan
University-Erbil

Universidadie
de Guilan

Universidades
na Nigéria

Faculdade de
Ciéncias Sociais
na Universidade

Estadual de
Manado

Universidades
(ndo relata quais

s80)

Universidade
Médica de
Plovdiv
Universidades
da Provincia de
Guangxi.
Diferentes
Universidades
da Palestina
Universidade
Imam
Abdulrahman
Bin Faisal,
Dammam
Departamento
de Medicina da
Universidade de
Toronto
Universidades
Pablicas e

Populaéo

Professores

Professores

Docentes

Funcionarios de
nivel Grade 16 e
superior

Docentes

Funcionarios
Chefes de
unidades

Professores e
funcionéarios

Docentes

Docentes

Funcionarios

Professores

Docentes

Docentes

Professores

Foco da
investigacéo
Influéncia da
Lideran¢a na
satisfacdo do

trabalho,

Estilos de lideranga,
cultura nacional e
satisfacdo do trabalho

Lideranca e
satisfacdo no trabalho

Lideranga
transformacional e
satisfagdo no trabalho

Lideranga
transformacional,
transacional,
empoderadora e
satisfacdo no trabalho
Lideranga estratégica
e satisfacdo no
trabalho
Lideranca tdxica e
retencéo de
funcionérios
Lideranga, satisfagdo
no trabalho, cultura
organizacional e
motivacgéo

Lideranca ética,
satisfacdo no
trabalho, voz do
funcionario e bem
estar do funcionério
Gestao democrética e
satisfacdo do trabalho

Lideranca inclusiva,
satisfacdo no trabalho
e capital psicoldgico
Troca-lider-membro
e satisfacdo no
trabalho
Lideranca, condi¢des
de trabalho,
seguranga no
emprego e satisfacdo
no trabalho
Lideranca, mentoria e
satisfacdo no trabalho

Lideranga, satisfacdo
no trabalho,
beneficios
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Privadas de
Bangladesh

financeiros,
oportunidades de
carreira, ambiente de
trabalho

Ansong, et al. Africa, 2024 Universidade = Administradores =~ Humildade do lider,
Publica em comportamento de
Ghana cidadania
organizacional,
satisfacdo no trabalho
e engajamento dos
funcionérios
Mpuangnan et al. Africa, 2024 Universidades Funcionarios Motivacdo, lideranca
Pdblicas em participativa,
Ghana satisfacdo no trabalho
e desempenho.
Cumar et al. Somalilandia, Universidades Docentes Lideranca e
2025 da Somalilandia satisfagdo no trabalho
Normansyah, Indonésia, 2024 Universidades Professores Comprometimento
Edward na Regéncia de organizacional,
Asahan competéncia,
lideranca ressonante,
clima de trabalho,
satisfacdo
profissional e
desempenho
Damanik, Indonésia, 2024 Universidade Professores Lideranga, cultura de
Nasution Estadual de qualidade, satisfacéo
Medan no trabalho e
motivacgao
El-Bayaa, Said, Kuwait, 2023 Universidades Docentes Lideranca servidora,
Alzoubi privadas no satisfa¢do no trabaho,
kuwait papel do lider-troca
Yousif, Loukil Iraque, 2022 Universidade de Funcionérios Lideranca narcisista,
Ciéncias comprometimento
Econdmicas de organizacional,
Bagda satisfacdo no
trabalho, criatividade
e produtividade
Xiuzhuo et al. China, 2024 Universidades Professores Lideranca
privadas de transformacional,
Guangxi satisfacdo no trabalho
e capital psicolégico
Yuetal. China, 2025 Universidades Professores Lideranca distribuida,
Publicas de desempenho
Jiangsu profissional e
satisfacdo no trabalho
Mgaiwa Africa, 2023 Universidades Professores Lideranca e
da Tanzénia satisfacdo
profissional
Madrid et al. Peru, 2024 Universidades Professores Competéncias
Privadas no digitais, lideranca e
Peru desempenho
profissional
Wu, Huang, Zhou China, 2024 Universidades Professores Autoeficacia, stress
de dupla no trabalho, lideranca
primeira classe transformacional e
na China atitudes no trabalho
continental
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Flores et al.

Changlong Zuo et
al.

Cao, Jiang

Aldjufri et al.

Azizah et al.

Hashim et al.

Suong, Thanh,
Dao

Samad, Muchiri,
Shahid

Mefi, Asoba

Chukwusa

Mwesigwa, Tusii

me, Ssekiziyivu

Angriani et al.

Dinc

Brasil, 2025

China, 2025

China, 2024

Indonésia, 2024

Indonésia, 2020

Paquistdo, 2020

Asia, 2019

Australia, 2022

Africa do Sul,
2021

Nigéria, 2019

Uganda, 2020

Indonésia, 2020

Boésnia e
Herzegovina,
2018

Instituicdes
Federais de

Ensino Superior
no Centro Oeste

do Brasil
Universidades
privadas na
provincia de
Shandong

Faculdades e
universidades
privadas de
Guangdong
Universidade
de Alkhairaat

Universidade
em Jakarta

Universidades
Pablicas em
Khyber
Pakhtunkhwa
Universidades
no Vietna

Universidade
Regional na
Australia

Universidade
Walter Sisulu

Biblioteca
Universitarias
no Sudeste da

Nigéria
Universidades
Plblicas de
Uganda

Universidade
Dr. Soetomo
(UNITOMO)

Universidades
Plblicas e
Privadas na

Professores

Professores

Professores

Professores

Professores

Professores

Professores e
funcionarios

Professores e
funcionarios

Docentes

Funcionarios

Professores

Professores

Professores e
Pessoal
administrativo

Lideranca auténtica,
satisfacdo
profissional

Lideranga
transformacional,
satisfagdo no
trabalho, justica
organizacional e
capital psicoldgico
Lideranca
transformacional,
rotatividade e
satisfagdo no trabalho
Lideranca islamica,
cultura
organizacional,
satisfagdo no trabalho
e desempenho
Lideranga
transformacional,
transacional,
satisfacdo no trabalho
e desempenho
profissional
Lideranga servidora,
satisfacdo no trabalho

Estilos de lideranga,
satisfacdo no trabalho
e comprometimento
organizacional
Lideranga
transformacional,
satisfacdo no trabalho
e rotatividade dos
funcionérios
Estilos de liderancga e
satisfacdo no trabalho

Lideranca
democratica e atitude
no trabalho

Estilos de lideranga,
comprometimento
organizacional e
satisfacdo no trabalho
Lideranga
transacional,
transformacional,
desempenho de
professores e
satisfacdo no trabalho
Lideranca ética,
clima ético,
satisfacdo no
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Jerome

Onwubiko

Karia, Asaari

Jabbar, Hussin

Al Hammadi et
al.

Jabbar, Hussin

Djaelani, Sanusi,
Triatmanto

Alessa

ldawati,
Mahadun

Celdran

Morris, Laipple

Evans, Homer,
Rayner

Alonderiene,
Majauskaite

Nigéria, 2018

Nigéria, 2019

Malasia, 2019

Paquistdo, 2019

Emirados Arabes,

2018

Paquistdo,2018

Indonésia, 2020

Arabia Saudita,
2021

Indonésia, 2021

Filipinas, 2020

Estados Unidos,
2015

Reino Unido,
2013

Lituania, 2016

Bdsnia e
Herzegovina

Bibliotecas
Universitarias
privadas no
sudoeste da
Nigéria
Biblioteca da
Universidade
Federal Alex
Ekwueme
Universidades
Plblicas na
Malasia

Universidades
Plblicas de
Punjab

Universidades
Privadas

Universidades
Plblicas de
Punjab

Universidade
Islamica em
Malang

Universidades
Plblicas da
Arabia Saudita
Universidade
Islamica privada
em Java
Oriental
Escolas de
enfermagem de
Zamboanga
Universidades
Plblicas de
Pesquisa dos
Estados Unidos
Universidades
no Reino Unido

Universidades
Publicas e

Funcionarios

Funcionarios

Funcionarios

Professores

Docentes

Professores

Professores

Lideres
académicos

Docentes

Professores

Chefes de
departamento,
Reitores e
Diretores
Académicos ndo
professores,
pesquisadores e
professores.
Professores e
Supervisores

trabalho,
comprometimento
organizacional e
cidadania
organizacional
Estilos de lideranca e
satisfacdo no trabalho

Lideranga, satisfacéo,
comprometimento e
envolvimento com o
trabalho
Atributos de
lideranca dos
funcionarios, atitudes
relacionadas ao
trabalho, satisfacdo
no trabalho
Gestédo de qualidade,
comportamento de
lideranca e satisfacéo
no trabalho
Lideranga
transformacional e
satisfacdo no trabalho
Lideranga
organizacional,
empoderamento e
satisfagdo no trabalho

Comportamento de
cidadania
organizacional,
lideranca espiritual,
satisfacdo no
trabalho,
comprometimento
organizacional
Lideranga
transformacional

Estilo de lideranga,
desempenho e
satisfacdo no trabalho

Estilos de liderancga e
satisfacdo no trabalho

Preparacao,
habilidades de
lideranca e satisfacéo
no trabalho
Natureza e qualidade
da lideranca

Tipos de liderancga e
satisfacdo no trabalho
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Privadas da

Lituania
Canada, 2014 Universidades Professores Estilos de liderancga e
Sakiru Publicas na satisfagdo no trabalho
Malésia
Dinc, Aydemir Bosnia e Universidades Docentes e Lideranca ética,
Herzegovina, Privadas na Funcionérios comportamento dos
2014 Bdsnia e administrativos funcionarios, clima

Awan, Mahmood

Paquistdo, 2010

Herzegovina
Universidade e
Instituicdes de
ensino superior

Bibliotecarios

ético e atitude.
Estilo de lideranga,
cultura
organizacional e

de Punjab e comprometimento
Islamabad com o trabalho
Pihie, Sadeghi, Malésia, 2011 Universidades Docentes Estilo de lideranga e
Elias de Pesquisa da satisfacdo
Malasia profissional
Webb Estados Unidos, Instituicdes de ~ Administradores = Comportamentos de
2008 ensino superior financeiros, lideranca e satisfacéo
do Conselho de = administradores no trabalho
Faculdades e de assuntos
Universidades estudantis e
Cristds administradores
de assuntos
académicos
Fernandez, Estados Unidos, Universidade Funcionarios e Desempenho,
Vecchio 1997 Publica dos supervisores satisfacdo no trabalho
Estados Unidos e relacdo lider-
membro
Dunan, Indonésia, 2020 Universidades Docentes Estilo de lideranga,
Redaputri, privadas na cultura
Jayasinga provincia de organizacional,
Lampung satisfacdo no trabalho
e motivacao
Bilimoria et al. Estados Unidos, Universidade Docentes Satisfacdo no
2006 privada de trabalho, lideranga e
pesquisa do mentoria
Centro Oeste
Americano

A leitura dos estudos selecionados possibilitou mapear os principais modelos de
lideranca investigados em Instituicbes de Ensino Superior. Entre eles, a lideranca
transformacional sobressai como a mais recorrente, aparecendo em grande parte das
publicacdes e, em muitos casos, em comparacdo com a liderancga transacional. Também foram
identificados outros estilos, ainda que em menor propor¢do, como a lideranca servidora, ética,
democratica, inclusiva, auténtica, espiritual, islamica, ressonante, distribuida, narcisista e
toxica. Essa variedade aponta para o interesse crescente da literatura em explorar diferentes
perspectivas, mas evidencia que alguns estilos permanecem pouco discutidos.

Ainda no contexto da lideranca, a tabela abaixo mostra os tipos de lideranca estudados,
suas principais caracteristicas, seus efeitos e as variaveis da gestéo relacionados.

Tabela 3 - Resultados decorrentes de uma lideranca na satisfacao do trabalho
Tipo de Principal Efeitos da Lideranca
Lideranga Caracteristica
(referéncia)

Variaveis da
Gestao
Relacionados
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reativos

proativos
Lideranca -O trabalhador -Aumenta o0 senso | N&o apresenta Sabedoria, e
servidora pode ser o lider, a = de pertencimento, mapeamento
Paquistdo, 2020;  prioridade é cria um ambiente persuasivo
Kuwait, 2023 servir as pessoas | de trabalho
Bangladesh, 2025 = primeiro. positivo e traz
-Lideres satisfacdo aos
servidores estdo trabalhadores.
focados no -Cura emocional
desenvolvimento
individual, no
empoderamento
dos subordinados
e no entusiasmo
dos outros em
primeiro lugar.
Lideranga -Baseia-se na - Influencia o N&o apresenta Empoderamento
estratégica previsdo e empoderamento e
Ird, 2015 motivacgao a satisfacéo dos
funcionérios -
Traducéo da
estratégia em
operac0es, a
determinagdo de
pontos-chave, a
cooperacao na
tarefae o
desenvolvimento
de estratégias de
empoderamento -
desenvolvendo
pensamento
criativo e
inovacéao
organizacional
Lideranga -Natureza - Promove N&o apresenta Desempenho
distribuida inclusiva atitudes positivas
China, 2025 -Caracterizada entre o0s
por funcionarios-
empoderamento, | - Cria ambientes
tomada de de trabalho
decisdo otimizados
colaborativa, -Promove o
participacdo dos | envolvimento dos
professores e professores

apoio de recursos

reforcando a
satisfagdo no
trabalho
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/C

-Popularidade e

Lideranca Baseada na -E irrelevante Comportamento
situacional interacdo entre 0 | apelo intuitivo para diretivo,
Estados Unidos, = comportamento forte. funcionarios de = socioemocional,
1997 diretivo (tarefa) alta maturidade  prontidéo,
do lider, o -Pouca utilidade = habiliddade e
comportamento descritiva e falta = disposicdo
s6cio emocional de suporte
(relacionamento) empirico
do lidere a consistente
prontiddo/maturid
ade do seguidor
para desempenhar
uma funcéo
especifica.
Lideranca laissez- = -Os lideres -O fato de os -Participagéo Cultura
faire deixam seus lideres deixarem muito baixado  nacional,
Asia, 2019 funcionérios seus funcionarios  lider coletivismo,orie

Canad, 2014
Paquistdo, 2010

tomarem suas
proprias decisdes.

tomarem suas
proprias decisdes

-Pouco controle
sobre o grupo

ntacdo e moral

Malésia, 2011 - O lider interfere | € muito -Menos eficaz
Estados Unidos, = muito pouco nos | significativo nesse = na previsao da
2006 assuntos dos tipo de lideranca  satisfagdo do
seguidores, -Criacdo de um trabalho
mostrando pouco | Ambiente Positivo
controle sobre o e Familiar
grupo
-Descrita como
evitacdo ou
auséncia de
lideranca.
Lideranga Caracterizada -N&o apresenta -O lider domina = -Cultura
autocratica pela relacdo 0s membros da  nacional

Paquistdo, 2010  mestre-servo; equipe
estilo orientado -Resisténcia
para a tarefa; passiva dos
Unilateralismo; membros da

equipe
Lideranca -Enfatiza a -forte desejo de -Lideres

transacional transacdo ou troca | incentivar o transacionais
Emirados Arabes, = que ocorre entre desempenho dos sdo descritos
2021 lideres, colegas e | docentes e como reativos,
Africa, 2023 seguidores; capacita-los a passivos e
Asia, 2019 -Foca em manter | atingir as metas responsivos
Iraque, 2019 o status e acordadas -ambiente
Indonésia, 2020  motivar pessoas organizacional
Canadi, 2014 através de rotineiro e
Malasia, 2011 acordos pouco criativo
Estados Unidos, = contratuais;
2006 -gestéo por

Bangladesh, 2025

excecdo ativa e
passiva;
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Lideranca téxica  -Comportamentos
Nigéria, 2021 destrutivos como
violacdes,

engano, jogar
com os medos,
deixar de orientar,
ignorar a
competéncia e
isolar os
seguidores;
-abordagem de
gestdo abusiva e
um estilo de
comunicagéo
insultante;
-comportamentos
intimidadores,
arrogantes e
antiéticos.

Lideranga ética
Paquistdo, 2021
Bdsnia e
Herzegovina,
2014

-Honesta e justa
-Molda a
competéncia dos
trabalhadores
para o trabalho, a
cognicéo do
trabalho e a
motivacao que
resulta em
satisfagdo no
trabalho
-Lideranca com
amor;

-Viséo
inspiradora;
Integra os
elementos de
empatia,
compaixao,
sensibilidade,
construcdo de
relacionamentos e
inovacao.
-canais de
comunicagéo
bidirecionais,
incluindo a troca
de feedback com
a equipe, bem
como a delegacéo
de trabalho e
autoridade.

Lideranga

democratica
Bulgéria, 2019
Nigéria, 2019

-Né&o apresenta

-inspira e motiva

seus funcionarios

a expressar suas
sugestoes e
opinides;

-traduz altos
valores morais
para as forcas de
trabalho .

-Supervisao eficaz

que resultam em
altos niveis de
satisfagdo dos
funcionarios
-Promove um
clima de
confianca,
incentiva o seu
desenvolvimento
individual, bem
como elementos
de tomada de
decisdo
participativa e
partilha de poder

-Comportamento

-falta de
satisfacdo no organizacional
trabalho e

COmMpromisso
organizacional;
-afeta a cultura
organizacional e
a atitude
comportamental
em relacéo ao
compromisso
organizacional.

-Ndo apresenta  -Clima ético

-Estilo de
gestdo,
resolucéo de
conflitos e
trabalho em
equipe

N&o apresenta
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Lideranca
inclusiva
China, 2023

-Lideranga
empoderadora
Palestina, 2022
Iraque, 2019

Lideranga
transformacional
China, 2024
Iraque, 2019
Malésia, 2012
Paquistdo, 2018
China, 2024
Africa, 2023
Peru, 2024
Indonésia, 2020
Asia, 2019
Arabia Saudita,
2021
Bangladesh, 2025
Canada, 2014
Estados Unidos,
2008
Estados Unidos,
2006

-Caracterizada
pela
interdependéncia
entre lideres e
funcionarios;
-respeita as
diferentes origens
e culturas dos
funcionérios
-Atencéo
individualizada
aos subordinados.
-Atmosfera de
confianca;
-fornecer
oportunidades de
desenvolvimento
e suporte mental e
profissional

-Empoderamento,
confianca e
comprometiment
0

-processo de
inspirar pessoas
para obter o
melhor delas e
alcangar o0s
resultados
esperados

-Focada em
valores, crencas e
senso de missao;
-Foco no
desenvolvimento
dos seguidores;
-Compromisso
com os objetivos
organizacionais e
capacitacdo dos
seguidores;

-Experiéncia
emocional
positiva
-Aumento na
satisfacdo do
trabalho

-Alto  nivel de
engajamento  dos
trabalhadores
-Promove
integragdo
organizacional
-produz 0
empoderamento
dos funcionarios
em diversos
contextos
culturais.
-determinante da
criatividade
devido a
delegacdo e a
autonomia
proporcionadas
aos funcionarios

-Aumento na
satisfacdo no
trabalho

-Ajuda os lideres a
atingir padrdes e
reduzir erros;
-Relacdo positiva
com a satisfacdo
no trabalho
-Oferece suporte
socioemocional
aos seus
subordinados para
resolver suas
dificuldades e
aumentar seu
potencial e
desempenho  na
organizagéo
-Proporciona
oportunidades de
desenvolvimento.

-Né&o apresenta

-N&o apresenta

Falta de Efeito
no
Comportamento
de Cidadania
Organizacional

Equilibrio,
trabalho-familia
e capital
psicoldgico

Troca lider-
membro e
confianga

Comprometimen
to
organizacional,
bem estar,
criatividade,
empoderamento,
gestdo do
conhecimento,
cultura
organizacional,
justica social e
diversidade,
motivacdo,
stress, moral.

A tabela 3 apresentada acima mostra um mapeamento preliminar dos principais tipos de
lideranca investigados na literatura sobre Instituicbes de Ensino Superior (IES), suas
caracteristicas distintas, os efeitos reportados na satisfacéo no trabalho e as varidveis de gestao
que frequentemente se correlacionam com cada estilo. Este levantamento inicial serve para
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contextualizar as abordagens de lideranca no ambiente académico e as expectativas de seus
impactos conforme os estudos analisados.

4. DISCUSSAO

A Tabela 3 das fontes descreve diversos tipos de lideranga, suas principais
caracteristicas e seus impactos na satisfacdo no trabalho e em variaveis de gestdo, que sao
indicadores cruciais para a qualidade de vida dos servidores, como bem-estar, estresse, moral e
cultura organizacional.

Embora as fontes ndo classifiqguem explicitamente todos os tipos de lideranca como
ocorrendo exclusivamente em instituicGes académicas ou universitarias, alguns tipos
mencionam especificamente o impacto em professores (docentes), como a Lideranca
Distribuida e a Lideranca Transacional.

A seguir, estdo os tipos de lideranca e seus impactos detalhados na satisfacdo do trabalho
e em variaveis relacionadas a qualidade de vida, Liderancas Positivas e seus Impactos na
Satisfacdo e Bem-Estar.

Muitos estilos de lideranca demonstram ter efeitos proativos diretos que melhoram a
experiéncia e a satisfacao dos servidores:

» Lideranca Transformacional: Este tipo de lideranga tem uma relacdo positiva com a
satisfacdo no trabalho. E um processo de inspirar pessoas para obter o melhor delas, focando
em valores, crengas, senso de misséo e no desenvolvimento dos seguidores.

o Impacto na Qualidade de Vida: Oferece suporte socioemocional aos subordinados para
resolver dificuldades e aumentar seu potencial. As varidveis de gestdo relacionadas incluem
comprometimento organizacional, bem-estar, criatividade, motivacdo, moral e stress.

Segundo Gerbasi et al. (2015, apud Poubel; Sincora; Brandédo, 2022), a lideranca pode
ser entendida como um facilitador contextual capaz de assegurar diversos recursos aos
funcionarios. Nessa perspectiva, Bass (1985, apud Poubel; Sincora; Brandao, 2022) relaciona
a lideranca transformacional a prosperidade no trabalho, destacando que ela estimula os
liderados a pensarem fora da caixa e a adotarem comportamentos de curiosidade, aspecto que
se conecta ao componente da aprendizagem da prosperidade no ambiente laboral.

Estudos sugerem que a lideranca transformacional concentra-se em promover um
ambiente de trabalho saudavel, fortalecer o senso de equipe, estimular o desenvolvimento de
competéncias de lideranca nos colaboradores, definir metas claras e oferecer incentivos
adequados a cada individuo. Tais praticas ndo apenas favorecem o bem-estar dos funcionarios,
mas também geram impactos positivos para a organizacdo, incluindo ganhos em produtividade
e desempenho (PAIVA, 2023).

Os autores Zuo, Wongvanichtawee e Chollathanrattanapong (2024), descrevem esses
lideres como um poderoso recurso ambiental para os professores, aumentando a coragem diante
da adversidade e a confianca na realizacdo de objetivos. Quando os lideres séo percebidos como
transformadores, forgas ambientais positivas permitem que os seguidores desenvolvam
percepcOes positivas do espirito de esforco e perseveranca.

Nessa pesquisa realizada na China, com professores de Universidades privadas na
provincia de Shandong, analisaram como a lideranca transformacional afeta a satisfacdo no
trabalho e explora a relacdo entre Lideranca transformacional e satisfacdo dos professores por
meio da justica organizacional e do capital psicologico.

Percebemos entdo que, além da satisfacdo no trabalho, utilizaram outras varidveis como
a justica organizacional e o capital psicoldgico para avaliar essa relagdo. Por meio do estimulo
intelectual, os lideres transformacionais ajudam os docentes a encarar os desafios do trabalho
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como oportunidades de crescimento, fortalecendo sua resiliéncia e autoconfianca. Além disso,
atuam como mentores, oferecendo apoio para o desenvolvimento profissional e auxiliando os
professores a lidar com problemas e demandas do cotidiano académico.

Esse estilo de lideranga tem impacto direto na satisfagdo no trabalho, pois combina
carisma, capacidade de inspirar pelo exemplo e de orientar a equipe em direcdo a objetivos
comuns. O desempenho dos funcionarios é diretamente influenciado pela justica
organizacional. Quando combinada com o capital psicoldgico dos colaboradores, a justica
organizacional pode contribuir significativamente para o aumento da satisfacdo dos instrutores
em universidades privadas.

Estudos indicam que a modelagem de papéis e os impactos motivacionais de lideres
transformacionais (ASBARI, 2020, apud Zuo, Wongvanichtawee e Chollathanrattanapong,
2024) tém influéncia sobre o capital psicologico dos instrutores em universidades privadas da
provincia de Shandong. Nesse contexto, os lideres atuam como importantes recursos
ambientais, promovendo a coragem diante de adversidades e fortalecendo a confianca dos
professores na consecucao de seus objetivos. Quando percebidos como transformadores, 0s
lideres criam condicdes que favorecem o desenvolvimento de percep¢des positivas relacionadas
ao esfor¢o e a perseveranca por parte dos seguidores. Esses achados evidenciam o papel central
da lideranca transformacional no estimulo ao capital psicologico positivo dos docentes
(SIANGCHOKYOO et al., 2019, apud Zuo, Wongvanichtawee e Chollathanrattanapong,
2024). Além disso, por meio do estimulo intelectual, lideres sdo capazes de ajudar os
funcionarios a transformar desafios do trabalho em oportunidades, fortalecendo sua resiliéncia
e autoconfianca.

No estudo de Ahmad, Alhammadi e Jameel (2021), realizado em Universidade publicas
nos Emirados Arabes com o objetivo de examinar o papel mediador da cultura nacional
(incluindo dimensGes como distancia de poder, coletivismo, evitacdo da incerteza,
masculinidade e orientacdo de longo prazo) na relacéo entre estilos de lideranca, os autores
enfatizam a importancia da satisfacdo no trabalho para o corpo docente em instituicdes de
ensino superior e identificam uma lacuna na literatura referente ao papel mediador da cultura
nacional em universidades pUblicas nos Emirados Arabes Unidos. Estudos anteriores na regiao
concentraram-se predominantemente em universidades privadas ou em analises de relaces
diretas, deixando pouco explorada a influéncia mediadora da cultura organizacional nesse
contexto.

Munir, Rahman e Malik (2012) em sua pesquisa efetuada nas faculdades afiliadas no
Klang Valley, Maléasia, com os professores e funcionarios, com o objetivo de examinar a relacdo
entre a lideranca transformacional e a satisfacdo no trabalho, acreditam que estilos de lideranca
sdo importantes antecedentes organizacionais da satisfacdo no trabalho e também um preditor
significativo da satisfacdo no trabalho, com funcdo na interagcdo social e motivacdo na
organizacdo. Essa pesquisa foi correlacional, e buscou descrever a relacdo entre as variaveis.
A pesquisa indicou que a lideranca transformacional possui uma relacdo significativa, forte,
grande e positiva com a satisfacdo no trabalho. Esse estudo e outros como os de Webb (2009),
Ahmad, Alhammadi e Jameel (2021), Samad et al. (2022), Celdrana (2020), Angriani et al.
(2020), Alessa (2021), Samad, Muchiri e Shahid (2022) e Mefi e Asoba (2021) relatam uma
forte influéncia positiva da lideranca transformacional e a satisfacdo no trabalho.

Com relacdo aos efeitos reativos, encontramos apenas o autor Djaelani, Sanusi e
Triatmanto (2021) que relatam que a satisfacdo no trabalho ndo afeta significativamente o
comportamento de cidadania organizacional. Eles sugerem que uma possivel explicagéo para a
falta de efeito entre a satisfacdo no trabalho e o comportamento de cidadania organizacional
esté relacionada ao fato de que o efeito da satisfacdo dos professores no comportamento de
cidadania organizacional diminui em tempos de adversidade em universidades islamicas,
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devido a composicéo e ao espirito coletivista da comunidade. Percebemos que esse efeito se da
nas variaveis aplicadas a gest&o.
A lideranca transformacional foi um dos estilos mais prevalentes nas pesquisas trazidas
para essa revisao de escopo. Alguns dos estudos na China, 2024; Iraque, 2019; Malésia, 2012;
Paquistdo, 2018; Africa, 2023; Peru, 2024; Indonésia, 2020; Asia, 2019; Arabia Saudita, 2021;
Bangladesh, 2025; Canada, 2014; Estados Unidos, 2008; Estados Unidos, 2006, destaca que
ela foca no empoderamento, confianca e comprometimento. E um processo de inspirar pessoas
a obterem o melhor de si, focando em valores, crencas e senso de missdo, bem como no
desenvolvimento dos seguidores. E o estilo mais associado a variaveis diretas de qualidade de
vida, como o bem-estar e o estresse. A Lideranca Transformacional esta associada a variaveis
diretas de qualidade de vida, como o bem-estar e o stress. Embora o termo "bem-estar" nao seja
detalhado em si, 0 material descreve as agdes do lider que estabelecem o mecanismo para esses
impactos positivos:
1. Suporte Socioemocional: A Lideranca Transformacional oferece suporte socioemocional aos
seus subordinados para ajudar a resolver suas dificuldades. Esta € uma acdo direta que
influencia positivamente o bem-estar e mitiga o stress.
2. Desenvolvimento e Potencial: Este tipo de lideranca tem foco no desenvolvimento dos
seguidores e proporciona oportunidades de desenvolvimento. Além disso, ajuda a aumentar o
potencial e desempenho do servidor na organizacdo. O foco no crescimento e na capacitacdo
contribui para a motivacéo e a satisfagéo.
3. Foco Estratégico e Reducdo de Erros: A Lideranca Transformacional ajuda os lideres a
atingir padrdes e reduzir erros. Um ambiente de trabalho onde os erros séo reduzidos e 0s
padrdes sdo atingidos tende a ser menos estressante.
4. Relacdo com Satisfagéo: Este estilo de lideranca possui uma relagéo positiva com a satisfacdo
no trabalho, que é um componente chave da qualidade de vida geral.
5. Clima positivo: A Lideranga Transformacional pode ajudar os lideres a lidarem com as
consequéncias negativas do estresse no trabalho e a criar uma atmosfera positiva, servindo
como uma intervencdo para melhorar a satde organizacional.
6. Equilibrio Trabalho-Familia e Satde Psicoldgica: O impacto no equilibrio entre trabalho e
vida pessoal também é um fator da qualidade de vida.
7. Autoeficécia: lideres transformacionais aumentam o senso de autoeficacia dos funcionérios,
fornecendo-lhes confianga em suas capacidades para alcancar todo o seu potencial. O aumento
da confianca, por sua vez, influencia o bem-estar e a satisfacdo no trabalho.
Além de bem-estar e stress, a Lideranca Transformacional também esta relacionada a outras
varidveis de gestdo cruciais, como comprometimento organizacional, criatividade,
empoderamento, cultura organizacional, motivacéo e moral.
.» Lideranca Servidora (Servant Leadership): A prioridade é servir as pessoas primeiro e o
foco esta no desenvolvimento individual e no empoderamento.
° Impacto na Qualidade de Vida: Aumenta o senso de pertencimento, cria um ambiente de
trabalho positivo e traz satisfacdo aos trabalhadores. Também é associada a cura emocional.
Para Vieira et al. (2023), o lider servidor é aquele que, de forma inclusiva, propicia um
ambiente de trabalho harmonioso e empatico, gerando bons niveis de confianca nos
relacionamentos profissionais com os seus subordinados. Quando o lider servidor demonstra
compreensdo das dificuldades de seus liderados acima de suas préprias necessidades, ele
estimula os membros da equipe a aprimorarem seus comportamentos e desempenho. Segundo
Yates (2011 apud FRANCO, 2022), os comportamentos éticos dos lideres caracterizados pela
interacdo altruista com os colegas, pelo fortalecimento da confianga dos subordinados e pela
adesdo a principios solidos na tomada de decisdes contribuem para a adocdo de atitudes
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positivas pelos colaboradores, resultando em maior satisfacdo no trabalho e incremento do
comprometimento organizacional.

A lideranca servidora foi relatada pelos autores El-Bayaa et al. (2023), Hashim et al.
(2020), Zebon et al. (2025) e Alonderiene e Majauskaite (2014). Tem como principio central a
prioridade em servir as pessoas, valorizando o desenvolvimento individual e 0 empoderamento
dos colaboradores. Os trabalhos revisados indicam que esse estilo favorece o senso de
pertencimento, contribui para a constru¢cdo de um ambiente organizacional positivo e esta
associado ao aumento da satisfagdo no trabalho, além de favorecer processos de apoio
emocional. Entre as variaveis de gestdo frequentemente relacionadas destacam-se a sabedoria
e a capacidade de persuasédo. O estudo de Alonderiene e Majauskaite (2014) sugere, inclusive,
que a lideranca servidora pode exercer o impacto positivo mais significativo sobre a satisfacdo
laboral. Nesse sentido, De Mello, Zilli (2024) afirma que a lideranga servidora pode contribuir
para um ambiente de trabalho harmonioso, que motiva as pessoas e como consequéncia traz
bons resultados para a organizacao.

Katchindele, Gomes,Yambo (2024), reconhece a lideranca servidora por sua capacidade
de promover o bem-estar dos seguidores e contribuir para a construcdo de uma cultura
organizacional positiva, embora a énfase atribuida a sua aplicabilidade préatica varie conforme
0s contextos culturais e organizacionais analisados.

Com relacdo aos efeitos reativos, nenhum foi relatado nos artigos analisados.
« Lideranca Democratica: E uma lideranga com amor e visdo inspiradora, que integra empatia,
compaixao e sensibilidade.
° Impacto na Qualidade de Vida: A supervisdo eficaz resulta em altos niveis de satisfacao
dos funcionarios. Promove um clima de confianca e incentiva o desenvolvimento individual.

Caracterizada por uma viséo inspiradora, integrando elementos de empatia, compaixao,
sensibilidade, construcdo de relacionamentos e inovacdo. Promove canais de comunicacao
bidirecionais, incluindo troca de feedback, delegacdo de trabalho e autoridade, e participacéo
com partilha de poder. Autores apontam que lideres democréaticos tendem a alinhar as tarefas
as competéncias da equipe, favorecendo a comunicacdo aberta e o reconhecimento das
necessidades individuais, o que contribui para a criacdo de um ambiente de trabalho motivador.
Busca ajustar as atividades as habilidades dos colaboradores, reconhecendo suas demandas
especificas, estimulando o didlogo por meio da comunicacdo aberta, apoiando a superacdo de
obstaculos e apresentando novas solucdes e perspectivas (PAES et al., 2021).

O estudo de Dimova et al. (2019) foi realizado com 370 membros do corpo docente de
uma das cinco universidades medicas da Bulgaria, mas especificamente a Universidade médica
de Plovdiv. O objetivo deste estudo foi investigar a satisfacdo profissional em docentes, bem
como os fatores associados ao ambiente de trabalho, utilizando um questionario original
autoaplicavel. Como resultados o autor trouxe que um estilo de gestdo democratico e uma
supervisdo eficaz resultam em altos niveis de satisfacdo dos funcionarios. O estilo de gestdo
nos departamentos reflete o comportamento e a atitude caracteristicos do gerente imediato em
relacdo aos seus subordinados. A satisfacdo dos funcionarios no trabalho, combinada com a
gestdo democréatica, sdo importantes preditores da produtividade futura em qualquer
organizacao.

Mefi e Asoba (2021) apresentaram um estudo onde o principal objetivo foi investigar a
relacdo entre os estilos de lideranca de chefes de departamentos académicos e a satisfacdo no
trabalho dos funcionarios em uma instituicdo de ensino superior na provincia do Cabo Oriental,
na Africa do Sul. O foco do estudo foram os membros do corpo docente do Centro de lbika da
Universidade Walter Sisulu. O pesquisador revisou a literatura existente sobre os diferentes
estilos de lideranca, a relagéo entre estilos de lideranca e satisfagdo no trabalho e os fatores que
afetam a satisfagdo no trabalho. A relagéo entre estilos de lideranca e satisfagéo no trabalho em
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instituicbes de ensino superior ndo se mostra linear, exigindo uma andlise que considere
diferentes varidveis de forma integrada. Esse aspecto foi observado na tendéncia de parte dos
respondentes optar por respostas neutras, o que sugere a influéncia de outros fatores além do
estilo de liderancga. Entre esses fatores, destacam-se o reconhecimento e os elogios recebidos, a
autonomia para implementar novas praticas, a seguranca no vinculo empregaticio, as interacdes
entre colegas e a qualidade da relacéo entre lideres e subordinados. Assim, embora essa relacéo
possa ser descrita de forma linear em alguns contextos, ela tende a se revelar mais complexa
quando inserida em um sistema que envolve mdltiplas dimensdes do ambiente de trabalho.
 Lideranca Inclusiva: Caracterizada pela interdependéncia e pelo respeito as diferentes
origens e culturas dos funcionarios.

o Impacto na Qualidade de Vida: Resulta em experiéncia emocional positiva, aumento na
satisfacdo do trabalho e alto nivel de engajamento. As variaveis relacionadas incluem equilibrio
trabalho-familia e capital psicoldgico.

Lideres inclusivos sdo abertos, amigaveis, tolerantes e solidarios, incentivam as
diferencas individuais, apreciam as contribuicdes e as afirmam. Oferece condi¢fes para que 0s
individuos expressem seu “eu” auténtico, independentemente dos papéis ocupados na
organizacdo, favorecendo a cooperacao e a criagdo de um ambiente psicologicamente seguro
(ROBERSON; PERRY, 2022). Em sua pesquisa, Li e Zhou (2023), tratam sobre a relacdo entre
o estilo de lideranca inclusiva e a satisfacdo no trabalho que esta diretamente relacionada aos
estilos de lideranca, bem como novas evidéncias sobre o efeito mediador do equilibrio entre
trabalho e familia e o efeito moderador do capital psicoldgico sobre a relagédo entre estilo de
lideranca inclusivo e satisfacdo no trabalho para o grupo de trabalhadores universitarios. Os
resultados da pesquisa revelam o efeito positivo e significativo da lideranca inclusiva no
trabalho satisfacdo, proporcionando aos jovens funcionarios uma experiéncia emocional
positiva, aumentando a satisfacdo no trabalho, promovendo alto nivel de engajamento no
trabalho e a integracdo organizacional.

Este estudo também demonstra os papéis mediadores e moderadores significativos de
equilibrio trabalho-familia e capital psicolégico.

« Lideranca Etica: E honesta e justa, traduzindo altos valores morais para a forca de trabalho.

o Impacto na Qualidade de Vida: Modela a competéncia e a motivagdo que resultam em
satisfacdo no trabalho. Liderancas Focadas em Empoderamento e Estratégia

O lider ético atua com base na honestidade e na justica, promovendo confianca e
gratiddo entre os colaboradores. Esse tipo de lideranca incentiva comportamentos éticos e
atitudes positivas no ambiente de trabalho, contribuindo para um clima organizacional mais
agradavel e favorecendo o comprometimento e o desempenho dos profissionais, tornando-se,
assim, um modelo a ser sequido (ALSHEHHI et al., 2021, citado por VILAR et al., 2023).

A lideranca ética foi tema de estudos no Paquistdo (2021) e Bosnia e Herzegovina
(2014). Para Dinc e Aydemir (2014) é conceituada como honesta e justa, capaz de moldar a
competéncia, a cognicdo e a motivacdo dos trabalhadores, resultando em satisfacéo no trabalho.
Ela inspira e motiva os funcionarios a expressar suas sugestdes e opinides, e traduz altos valores
morais para a forga de trabalho. Lideres éticos tem demonstracéo de conduta apropriada, sendo
honestos, confiaveis, justos e atenciosos em suas acOes e relacionamentos interpessoais.
Promovem tal conduta através da comunicacdo, refor¢co de padrdes éeticos, recompensa por
comportamento ético e disciplina para infratores.

O autor trabalhou com o clima ético como variavel mediadora e enfatizou que lideres
éticos sdo fundamentais na criacdo de um clima ético onde fazer o certo é valorizado,
incentivando a consciéncia ética e a melhoria dos padrdes éticos entre os funcionarios.

Na pesquisa de Ejaz et al. (2021) com docentes de Universidades no Paquistéo , os
funcionarios podem ficar felizes e satisfeitos com seu trabalho quando descobrem que seu lider

ALTUS CIENCIA -ISSN 2318-4817. vol. 29. jan. a jul.- 2026 DOI 10.5281/zenodo.19444121 L@-J




ALTUS
IC ciEncia

é alguém que demonstra e enfatiza uma maneira normativamente apropriada. A Lideranca ética
(EL) é honesta, justa, responsabiliza os outros e demonstra preocupagdo com 0s outros, e essas
caracteristicas da EL desempenham um papel importante no aprimoramento da satisfacdo no
trabalho dos funcionarios. Funcionérios satisfeitos trabalham para o melhor interesse da
organizacdo, o que beneficia a organizacdo de muitas maneiras. O comportamento ético dos
gestores aprimora a satisfacdo no trabalho dos funcionarios, que influencia a taxa de
rotatividade e o desempenho organizacional. Conclui que essa lideranca tem um efeito positivo
sobre a satisfacdo no trabalho e ndo apresenta fatores reativos desse tipo de lideranca. O autor
trabalha ainda com outras variaveis como o bem estar e a voz dos funcionarios. Faz uma
associacao positiva entre lideranca ética e voz dos funcionarios, assim como uma associagdo
também positiva entre essa lideranca e o bem estar dos mesmos.
Estes estilos buscam influenciar o desempenho e a satisfacdo através da participacdo e do
planejamento:
e Lideranc¢a Distribuida: Explicitamente relacionada a participacdo de professores. Sua
natureza é inclusiva, caracterizada por empoderamento e tomada de decisdo colaborativa.

o Impacto na Satisfagdo: Promove atitudes positivas entre os funcionéarios, cria ambientes de
trabalho otimizados e reforca a satisfacdo no trabalho através do envolvimento dos professores.

E descrita por Yu et al. (2025) como possuindo uma natureza inclusiva, caracterizada
por empoderamento, tomada de decisdo colaborativa, participacdo dos professores e apoio de
recursos. Este estudo estabelece ainda que a lideranca distribuida ndo sé melhora a satisfacéo
no trabalho, mas também influencia diretamente o desempenho no trabalho. Especificamente,
para o autor, a lideranca distribuida melhora o desempenho profissional dos professores direta,
e também indiretamente, promovendo maior satisfacdo no trabalho. No mesmo sentido, o autor
ainda afirma que adotar principios de lideranca distribuida pode, em ultima analise, levar a uma
equipe académica eficaz, engajada e de alto desempenho,o que pode contribuir positivamente
para o cenario educacional mais amplo.

Esper (2015, apud De Mello; Zilli, 2024) afirma que os processos de lideranca
distribuida emergem das interac@es entre lideres e liderados no contexto organizacional e, ao
invés de focar em quem exerce a lideranga, buscam compreender como a lideranca se manifesta
na préatica dentro das organizacdes.

» Lideranca Empoderadora: Cria uma atmosfera de confianca e proporciona
oportunidades de desenvolvimento e suporte mental e profissional.

° Impacto na Satisfacdo: Produz o empoderamento dos funcionarios, sendo determinante da
criatividade devido a delegacdo e autonomia. Causa um aumento na satisfacdo no trabalho.

As caracteristicas de um lider empoderador podem se manifestar em uma atmosfera de
confianca, onde os professores sdo encorajados a demonstrar mais engajamento, envolvimento
e comprometimento. Para Meneses (2024) , a lideranca empoderadora, evidencia que, apesar
da importancia das organizacGes terem um lider dedicado a cumprir prazos e rotinas, também
é necessario ter uma lideranca que estimula o comprometimento organizacional da equipe, de
forma a gerar um vinculo entre a organizagdo e os trabalhadores, gerando solucdo para os
problemas e contribuindo para a determinacéo das prioridades de trabalho.

Segundo Lasmar (2018, apud Meneses, 2025), a lideranca empoderadora promove
mudancas nas percepcdes dos individuos dentro da organizacdo, impactando diretamente na
motivacdo dos colaboradores. Esse processo ocorre pelo aumento da consciéncia de que o
desempenho individual influencia os resultados desejados, a0 mesmo tempo em que antecipa
conquistas e fortalece a percepcdo de autonomia para a tomada de decisdes nos processos
organizacionais.

Horoub e Zargar (2022) realizaram uma pesquisa concentrada nos beneficios da
lideranca empoderadora em um ambiente académico no Oriente Médio ( Palestina), a satisfagdo
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no trabalho foi analisada como uma representacdo do bem-estar psicologico no contexto da
psicologia educacional. Além disso, o efeito moderador da troca lider-membro (LMX) como
potencializador foi analisado neste contexto, com foco na qualidade da interacdo entre lideres
empoderadores e os professores. Quando os lideres empoderam os professores no ambiente
universitario, a satisfacdo no trabalho aumenta e, portanto, o desempenho pode ser aprimorado.
Isso pode ser alcangado ainda mais por meio da oferta de programas de desenvolvimento
profissional para aumentar o nivel de competéncia dos professores. Outra variavel importante
estudada pelo autor trata-se da confianca. As caracteristicas de um lider empoderador podem
se manifestar em uma atmosfera de confianca, onde os professores sdo encorajados a
demonstrar mais engajamento, envolvimento e comprometimento. Nesse sentido, este estudo
sugere que lideres empoderadores reconhecem as demandas e os recursos dos trabalhos dos
professores universitarios e tendem a fornecer oportunidades de desenvolvimento e suporte
mental e profissional, e implementam diferentes técnicas que aumentam a competéncia e o nivel
de habilidade desses individuos.

No estudo de Ahmad, Alhammadi e Jameel (2021), a lideranca empoderadora foi
relatada atraves do efeito Mediador do Coletivismo sobre a relacdo entre estilos lideranca e
Satisfacdo no Trabalho. Os resultados mostraram que a lideranca empoderadora € uma forma
eficaz de lideranga que produz o empoderamento dos funcionarios em diversos contextos
culturais. Ela também fornece novos insights sobre formas apropriadas de lideranca para
organizacgdes de desenvolvimento internacional ao trabalhar em diferentes paises. Nos estudos
gue mostraram esse tipo de lideranga podemos observar que ndo apresentou nenhum efeito
reativo, apenas proativos.

* Lideranca Estratégica: Baseia-se na previsdo e motivacao.
o Impacto na Satisfagdo: Influencia o empoderamento e a satisfacdo dos funcionérios.
Lideranca relacionadas a Troca e Estilos de Comando.

A adocdo de uma abordagem estratégica que alinhe as metas organizacionais as
necessidades dos funcionarios revela-se essencial para o aumento do engajamento. Conforme
apontam Santos et al. (2023), tais estratégias fortalecem a conexdo e a confianca entre
colaboradores e organizacdo, favorecendo um ambiente de trabalho mais satisfatério e
produtivo.

A Lideranca Estratégica, examinada no estudo do Ird (2015), baseia-se na previsédo e na
motivacao. Indica que este estilo influencia positivamente o empoderamento e a satisfacdo dos
funcionarios, além de desenvolver o pensamento criativo e a inovagdo organizacional. Esta
abordagem ressalta a relevancia da visdo e da capacidade de influenciar a direcdo da
organizacdo a longo prazo KATCHINDELE, GOMES, YAMBO, 2024).

Para Azbari et al. (2015) este estilo influencia positivamente o empoderamento e a
satisfagdo. Ela é fundamental na traducdo da estratégia em operacdes, na determinacdo de
pontos-chave, na cooperagdo em tarefas e no desenvolvimento de estratégias de
empoderamento dos funcionarios, além de desenvolver o pensamento criativo e a inovacao
organizacional. O empoderamento é uma variavel de gestdo intimamente relacionada a esta
forma de lideranga. Ela foi testada no estudo do referido autor e teve um impacto positivo na
satisfacdo dos funcionarios no trabalho. Neste estudo também ndo foram relatados efeitos
reativos.

« Lideranca Transacional: Enfatiza a troca entre lideres e seguidores, focando em manter o
status quo e motivar através de acordos contratuais. Demonstra um forte desejo de incentivar o
desempenho dos docentes a atingir as metas acordadas.

o Efeito Reativo: Embora busque motivar, este estilo pode levar a um ambiente
organizacional rotineiro e pouco criativo.
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Varios autores tratados aqui nessa revisdo de escopo trouxeram que a lideranca
transacional enfatiza a transacdo ou troca entre lideres e funcionarios, em que os lideres se
esforcam para que as operacOes e procedimentos atuais, sem mudancas, sejam seguidos, e na
motivacdo através de acordos contratuais, além da gestdo por excecéo ativa e passiva.

Para Pihie et al. (2011), lideres transacionais explicam expectativas e oferecem
reconhecimento quando as metas séo alcangadas, fornecendo recompensas em troca do esforgo
dos subordinados. No estudo de Ahmad, Alhammadi e Jameel (2021, a lideranca transacional
e a satisfacdo no trabalho foram estudados juntamente com outras variaveis como a cultura, o
desempenho dos funcionérios, a distancia do poder, o coletivismo, a masculinidade e a
orientacdo. A cultura ganhou bastante destaque no trabalho como variavel mediadora, e 0s
resultados trouxeram que ela media significativamente a relacéo entre esse estilo de lideranca
e a satisfacio no trabalho entre docentes de universidades plblicas nos Emirados Arabes.

Os resultados da pesquisa de Ahmad, Alhammadi e Jameel (2021), mostraram que a
lideranca transacional esta significativa e positivamente associada ao desempenho dos
funcionarios. Outro fator importante dessa descoberta € que ndo ha um papel mediador da
satisfagdo no trabalho entre a lideranca transacional. Neste sentido temos Angriani et al. (2020)
afirmando que a lideranca transacional no Programa de Estudos Universitarios UNITOMO foi
capaz de influenciar o desempenho dos docentes, mas também afirma que, por meio da
satisfacdo no trabalho, os professores ndo conseguem influenciar a lideranca transacional do
Chefe do Programa de Estudos Universitarios da UNITOMO no desempenho dos professores.

Ja na pesquisa de Suong, Thanh e Dao (2019) realizada em universidades publicas no
Vietnd com 309 docentes e funcionérios, utilizando Modelagem de EquacGes Estruturais
(SEM) para analisar as relagfes entre as variaveis, os resultados mostram que a lideranca
transacional impacta positivamente a satisfagdo no trabalho e influencia positivamente o
comprometimento organizacional.

Entdo, podemos observar que diante das pesquisas, existem tanto efeitos proativos
quanto reativos na lideranca transacional.

« Lideranca Situacional: Baseada na interacdo entre 0 comportamento diretivo (tarefa) e o
comportamento socioemocional (relacionamento), ajustando-se a maturidade do seguidor.

o Efeito Reativo: E considerada irrelevante para funcionarios de alta maturidade e carece de
suporte empirico consistente.

Segundo Lima et al. (2014, apud De Mello; Zilli, 2024), a abordagem situacional
representou um avanco nas teorias da lideranca, por possibilitar a compreensdo do fendémeno
em multiplos niveis. A partir da década de 1980, diferentes perspectivas passaram a inserir
novos elementos e dimensdes que influenciam a lideranca, como a mudancga na concepgéao do
que significa ser lider, o reconhecimento de que o lider possui uma visdo articulada da
organizacao alinhada a seus valores pessoais e a no¢do de que o lider deixa de ser apenas
influenciador do processo, assumindo o papel de gestor de significados para a equipe.

Essa lideranga encontra-se no estudo de Fernandez e Vecchio (1997), e fundamenta-se
na interacdo entre o comportamento diretivo (orientado a tarefa) do lider, o comportamento
socioemocional (orientado ao relacionamento) do lider e a prontiddo ou maturidade do seguidor
para desempenhar uma fungéo especifica. Apesar de sua popularidade e forte apelo intuitivo, a
literatura mapeada aponta que este estilo pode ser irrelevante para funcionarios de alta
maturidade, e que ha pouca utilidade descritiva e falta de suporte empirico consistente, o que
poderia ser entendido como um efeito reativo dessa lideranca. Comportamentos diretivos e
socioemocionais, prontiddo, habilidade e disposi¢cdo dos seguidores sdo variaveis de gestdo
associadas a lideranca situacional.

Liderangas com Efeitos Negativos ou de Auséncia
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Estes estilos tém impactos negativos claros na satisfacdo e, consequentemente, na
qualidade de vida:
« Lideranca Toxica: Caracterizada por comportamentos destrutivos como violagdes, engano,
comunicagéo insultante e intimidag&o.

° Impacto na Qualidade de Vida: Causa falta de satisfacao no trabalho e afeta negativamente
0 compromisso organizacional e a cultura.

Essa lideranca foi relatada nos estudos apenas pelo autor Adetunji e Vu (2021), na sua
pesquisa em Universidades da Nigéria. O estudo esta centrado em 48 chefes de universidades
publicas e privadas. Os funcionarios selecionados tém funcdes e responsabilidades diretas com
os lideres de suas instituicdes, como chefes de unidades. O autor a trata como sendo uma
lideranca ndo saudavel, sendo chamada também por lideranca insalubre. E caracterizada por
comportamentos destrutivos como violages, engano, manipulacdo dos medos, falta de
orientacdo, ignorando a competéncia e isolando os seguidores. Inclui uma abordagem de gestéo
abusiva e um estilo de comunicacdo insultante, além de comportamentos intimidadores,
arrogantes e antiéticos de forma sistematica e repetitiva
Para o referido estudo, o comportamento de lideranca ndo saudavel é encontrado em
universidades publicas e privadas na Nigéria. Os resultados revelam que a falta de satisfacéo
no trabalho e compromisso organizacional s&o desenfreados entre os educadores devido ao
comportamento de lideranca doentio que leva a desdobramentos na satisfacdo no trabalho,
retencdo no trabalho e compromisso organizacional que sd0 componentes-chave da
produtividade organizacional. Nesse tipo de lideranca ndo existem efeitos proativos.

« Lideranca Laissez-Faire (Auséncia de Lideranca): Os lideres interferem muito pouco e
deixam os funcionarios tomarem suas proprias decisoes.

> Impacto na Satisfagio: E descrita como a auséncia de lideranca e ¢ menos eficaz na previsio
da satisfacdo do trabalho. Embora possa criar um Ambiente Positivo e Familiar, o pouco
controle sobre o0 grupo é notével.

A lideranca laissez-faire é caracterizada pela auséncia de direcdo e feedback, seja ele
positivo ou negativo. Os lideres, evitam o supervisionamento direto, participam pouco nas
atividades do grupo, e o0 uso de dire¢do e motivacdo é considerado insignificante. A adocao de
uma postura individualista reflete a auséncia de objetivos compartilhados, uma vez que cada
membro tende a se comprometer apenas com sua prépria atividade. Nesse contexto, a falta de
lideranca pode tornar-se um entrave para o alcance dos propdsitos organizacionais,
considerando que tais objetivos dependem do desempenho coletivo dos profissionais (
FARIAS, 2021).

Farias (2021) ainda destaca que embora traga em seu modelo a dimensdo chamada
auséncia de lideranca, ndo significa falta de conducdo, mas sim um estilo no qual o lider
interfere muito pouco nas atividades dos seguidores. Esse modelo precisa ser utilizado com
cuidado, ja que pode afetar diretamente a motivagéo, a satisfacéo e o desempenho dos liderados

* Lideranca Autocratica: Caracterizada pela relagdo mestre-servo e unilateralismo.
o Impacto Reativo: Resulta em dominagdo por parte do lider e resisténcia passiva dos
membros da equipe.

Conforme apontam Fries, Kammerlander e Leitterstorf (2021), lideres autocraticos
valorizam a estrutura hierarquica e assumem para si a responsabilidade pela tomada de decisdes,
mantendo o foco nas tarefas sob seu controle direto.

De acordo com Segun-Adeniran (2015) apud Jerome (2018), a lideranca autocratica é
descrita como um estilo altamente ndo participativo. A lideranca autocratica permite que 0s
membros do grupo se concentrem apenas na execucdo das tarefas, sem se preocuparem com
sugestdes, recomendacfes ou decisbes complexas, pois os lideres autoritarios alcancam
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resolucdes independentemente (QUIBLE, 2005, apud MEFI, ASOBA, 2021). A lideranca
autocratica € descrita como tendo um estilo onde o lider domina os membros da equipe,
causando resisténcia passiva, exigindo pressao e direcdo continua para que as tarefas sejam
efetuadas. Os autores destacam que 0s autocratas mantém relacdo de mestre-servo com a
equipe. O estudo de Awan e Mahmood (2010), realizado com os funcionarios de bibliotecas
universitérias no Paquistdo, precisamente na provincia de Punjab e na capital federal Islamabad,
buscou compreender a dindmica entre lideranca, cultura e comprometimento em bibliotecas
universitérias paquistanesas. Nessa pesquisa, 115 questionarios foram aplicados e os resultados
mostraram que esses tipo de lideranca ndao tem efeito sobre o nivel de comprometimento dos
funcionarios. Mas, surpreendeu ao mostrar que os funcionarios, ainda assim, se sentiam
motivados e comprometidos com a organizacgéo.

Um estudo na Lituania, realizado por Alonderiene e Majauskaite (2016), comparou
estilos de lideranca e descobriu que o estilo de lideranca autocrata controlador (controlling
autocrat leadership style) teve o menor impacto positivo significativo na satisfagdo profissional
dos professores, quando comparado a outros estilo.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A presente revisdo de escopo teve como objetivo mapear a literatura existente e analisar
como diferentes estilos de lideranca impactam a satisfacdo no trabalho nas Instituicdes de
Ensino Superior (IES), evidenciando os estilos de lideranca mais investigados, as varidveis
mediadoras e 0s principais impactos dessa relacdo sobre 0 ambiente organizacional. O estudo
revelou que, embora o tema da lideranca seja amplamente explorado em contextos corporativos
e organizacionais, ainda ha escassez significativa de estudos brasileiros que tratam dessa
relacdo no contexto das IES, o que confere originalidade e relevancia a presente pesquisa. Essa
lacuna reforca a importancia de compreender como praticas de lideranca adequadas podem
fortalecer a satisfagdo, o bem-estar e o desempenho dos servidores das universidades,
especialmente diante das transformac@es institucionais e sociais que atravessam 0 ensino
superior contemporaneo.

O levantamento de 61 estudos publicados entre 1997 e 2025 demonstrou a prevaléncia
de abordagens internacionais, com predominancia de pesquisas realizadas na Asia e na Africa,
enguanto os estudos nacionais permanecem incipientes. Tal panorama destaca a contribuicédo
inédita deste trabalho para o campo da gestdo universitaria no Brasil, ao reunir e sistematizar
evidéncias que podem subsidiar gestores académicos na formulacdo de praticas de lideranca
mais humanizadas, participativas e sustentaveis. Trata-se, portanto, de uma revisao que oferece
uma visdo ampla e estruturada sobre como os estilos de lideranca se articulam com a satisfacao
no trabalho no ambiente das IES.

Os achados revelaram que a lideranca transformacional figura como o estilo mais
investigado e frequentemente associado a efeitos positivos na satisfacdo laboral, como maior
motivacdo, engajamento e comprometimento organizacional. estilos como a lideranga
servidora, empoderadora, inclusiva e ética, tambem demonstraram potencial relevante na
promoc&o de ambientes académicos mais saudaveis, reforcando o papel da lideranga como fator
determinante para o bem-estar e 0 desempenho dos trabalhadores nas IES. Em contrapartida,
estilos como a lideranga toxica, autocratica e laissez-faire mostraram -se associadas a niveis
reduzidos de satisfacdo, maior rotatividade e fragilizacdo das relacGes interpessoais. Essas
evidéncias indicam que o estilo de lideranga € um elemento estratégico para a vitalidade
institucional, devendo ser compreendido como um fator determinante da qualidade de vida e
do desempenho nas IES.

Do ponto de vista metodologico, reconhece-se que o estudo apresenta limitacfes
inerentes a natureza da revisdo de escopo, especialmente pela auséncia de uma avaliagdo critica
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da qualidade dos estudos incluidos e pela heterogeneidade metodoldgica das pesquisas
analisadas. Além disso, a predomindncia de publicacbes internacionais pode restringir a
generalizacdo dos achados ao contexto brasileiro, onde as IES possuem estruturas, culturas e
desafios proprios. Tais limitagcdes, no entanto, ndo diminuem a robustez e a relevancia do
mapeamento realizado, mas apontam caminhos para futuras investigacdes que aprofundem a
andlise de estilos de lideranca ainda pouco explorados em realidades institucionais nacionais.

Ainda que os resultados apontem avancos significativos, a revisao também evidenciou
lacunas na literatura. Observa-se a necessidade de ampliar a investigacdo sobre estilos de
lideranca menos explorados, como o inclusivo, o espiritual e o democratico, bem como de
aprofundar a andlise de variaveis mediadoras e moderadoras, tais como cultura organizacional,
capital psicologico, justica organizacional e equilibrio trabalho-familia. Essas dimensdes
podem contribuir para a compreensdo mais refinada das complexas relagdes entre lideranca e
satisfacdo no trabalho.

Quanto as lacunas identificadas, destaca-se a necessidade de aprofundar investigacoes
sobre estilos de lideranca ainda pouco explorados, como o auténtico e o espiritual, e de realizar
estudos longitudinais capazes de estabelecer relacbes causais entre lideranca e satisfagéo.
Recomenda-se, ainda, a ampliacdo de pesquisas em diferentes contextos culturais e geogréaficos,
a fim de compreender como variéveis socioculturais podem mediar ou modificar os efeitos da
lideranca no ambiente académico.

No campo prético, os achados desta revisdo oferecem recomendacdes relevantes para a
gestdo das IES, com potencial de aplicacdo imediata e concreta. Primeiramente, sugere-se que
as universidades invistam em programas de formacdo continuada para lideres académicos e
gestores, com foco no desenvolvimento de competéncias socioemocionais, empatia e
comunicacdo assertiva. Em segundo lugar, recomenda-se a implementacdo de praticas de
lideranca participativa, empoderadora e transformacional que valorizem o didlogo, a escuta
ativa e a autonomia dos servidores, criando um ambiente propicio & cooperacao e a inovagao.
A promocao de politicas institucionais que favorecam o equilibrio trabalho-vida pessoal, o
reconhecimento profissional e o clima organizacional ético e inclusivo também se mostra
essencial para fortalecer a satisfacdo e o comprometimento da comunidade universitaria.

Para as politicas de gestdo universitaria, este estudo contribui com subsidios estratégicos
gue podem orientar a elaboracdo de planos de desenvolvimento institucional, programas de
gestdo de pessoas e acOes de lideranca voltadas a sustentabilidade das relagdes de trabalho. A
consolidacdo de uma cultura organizacional baseada na lideranca humanizada e ética
representa, nesse sentido, um diferencial competitivo e social para as IES, capaz de elevar tanto
o desempenho institucional quanto a qualidade de vida dos servidores.

Conclui-se, portanto, que a lideranca é um fator-chave para a promocéo da satisfacéo
no trabalho nas Instituicdes de Ensino Superior, configurando-se como um eixo estratégico da
gestdo organizacional. A originalidade desta revisdo reside ndo apenas em reunir e sistematizar
evidéncias ainda dispersas na literatura nacional, mas também em propor um olhar aplicado e
reflexivo sobre o papel da lideranca no fortalecimento das IES enquanto espacos de
aprendizagem, inovacdo e bem-estar coletivo. Espera-se que os resultados aqui apresentados
estimulem novos estudos empiricos e comparativos que aprofundem as relacdes entre estilos de
lideranca, satisfagdo e desempenho no contexto brasileiro, e que inspirem gestores académicos
a adotar praticas mais humanas, colaborativas e transformadoras.
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