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A RELACAO ENTRE A LIDERANCA ORGANIZACIONAL E A RESILIENCIA:
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Abstract: Organizational challenges are increasingly complex and impact the relationship
between leaders and how they manage their subordinates, perform their roles, and develop
resilience in the face of adversities within the organizational context. To understand the
relationship between leadership and resilience in the organizational context, this study aims to
analyze the connection between the most recent leadership styles and organizational resilience
through an integrative review. The results revealed that leadership profiles have significant
associations with resilience in the vast majority of organizational contexts. The limitations only
reflect the researchers' perspectives but open up opportunities for new studies due to the
evolving dynamics of the 'new normal’ post-COVID-19 pandemic for all types of leadership in
organizational management.
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Resumo: Os desafios organizacionais sdo cada vez mais complexos e impactam sobre a
relagdo dos lideres e a forma como gerem seus liderados, no dmbito organizacional,
desempenham seus papéis e desenvolvem a resiliéncia, diante das adversidades. Para
compreender as relagoes entre a lideranga e a resiliéncia no contexto organizacional, o
presente estudo objetiva analisar a relagcdo entre os estilos mais recentes da lideranga e a
resiliéncia organizacional, a partir de uma revisdo integrativa. Os resultados apresentaram
que os perfis de lideranga apresentam relagoes relevantes com a resiliéncia na grande maioria
dos contextos organizacionais. As limitacoes apresentam apenas o ponto de vista dos
pesquisadores, mas abrem a oportunidade para novos estudos em razdo da crescente dinamica
do “novo normal” pos-pandemia COVID-19 ao tipo de lideran¢a na gestdo das organizagoes.

Palavras-chave: Resiliéncia, lideranca organizacional, lideranga, revisdo integrativa.

Resumen: Los desafios organizativos son cada vez mds complejos e impactan en la relacion
entre los lideres y la forma en que gestionan a sus subordinados, en el ambito organizacional,
desempeiian sus roles y desarrollan la resiliencia ante las adversidades. Con el objetivo de
comprender las relaciones entre el liderazgo y la resiliencia en el contexto organizacional, el
presente estudio busca analizar la relacion entre los estilos de liderazgo mas recientes y la
resiliencia organizativa a traveés de una revision integradora. Los resultados muestran que los
perfiles de liderazgo tienen relaciones relevantes con la resiliencia en la gran mayoria de los
contextos organizativos. Las limitaciones se refieren unicamente al punto de vista de los
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investigadores, pero abren la oportunidad para nuevos estudios debido a la creciente dinamica
del "nuevo normal" después del COVID-19 a liderazgo en la gestion de las organizaciones.

Palabras clave: Resiliencia; liderazgo organizacional, liderazgo; revision integradora.
1. INTRODUCAO

As organizagdes atuam em um contexto cada dia mais competitivo, dindmico e de dificil
gerenciamento, seja no ambito individual, seja na gestdo de equipes. Na atuagdo do lider, Ngu-
yen et al (2016) destacam que, embora varias caracteristicas organizacionais tenham sido avan-
cadas como facilitadoras do desenvolvimento da resiliéncia (comportamentos do lider destina-
dos a esclarecer metas e expectativas, promover o crescimento e a participagao dos funcionarios
e fornecer suporte para demandas de trabalho e ndo relacionadas ao trabalho), h4 crescente
interesse de pesquisas sobre comportamentos de lideranga e a relag@o entre lideres e liderados.

A lideranca ¢ um fator crucial no ambito organizacional em tempos de incerteza. Os
lideres estratégicos, por exemplo, devem se envolver com a lideranga da complexidade, vendo
suas organizacdes como sistemas adaptativos complexos, reconfigurando suas abordagens de
lideranca e organizagdes para construir capacidade adaptativa estratégica para as organizagdes
(Adobor et al., 2021).

Além disso, a sociedade apresenta dindmicas de transi¢do e readaptacdo em suas formas
de organizacao social, econdmica e cultural. O contexto no qual ela se insere envolve ambientes
turbulentos e, no ambito das organizagdes ndo seria diferente. As relagdes interpessoais sao
atingidas diretamente, visto que a necessidade de adaptagdo a riscos em variaveis internas e
externas altera aspectos tecnologicos, processuais, de gestdo e no relacionamento entre pessoas.
Ledesma (2014) relata que sobrevivéncia, recuperacao e prosperidade sdo conceitos associados
a resiliéncia e descrevem o estdgio em que uma pessoa pode estar durante ou apds o enfrenta-
mento da adversidade.

O termo resiliéncia ¢ utilizado inimeras ocasides sobre aspectos organizacionais, pois
abrange fatores de risco da organiza¢do em setores que englobam desde o seu negdcio até va-
ridveis econdmicas, por exemplo. Entretanto, ndo se pode esquecer que o relacionamento social
¢ também influenciado por esse termo, visto que a variabilidade humana no contexto da orga-
nizacdo ¢ pautada por relagdes interpessoais. Richard (2020) destaca que o papel do RH na
criacdo de organizacdes resilientes ¢ desenvolver as condi¢des (tanto internas quanto externas

ao funciondrio) que permitam as pessoas superar a adversidade.
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Como a resiliéncia ¢ desenvolvida também pelo conhecimento especializado de mem-
bros de uma organizagao, pode-se considera-la como fator de vantagem competitiva para insti-
tuicdes que possuem um ambiente propicio para essa pratica. Ledesma (2014) relaciona varia-
veis que caracterizam resiliéncia e prosperidade: autoestima positiva, resisténcia, fortes habili-
dades de enfrentamento, senso de coeréncia, autoeficacia, otimismo, fortes recursos sociais,
adaptabilidade, assumir riscos, baixo medo do fracasso, determinagdo, perseveranga e alta to-
lerancia a incerteza.

No entanto, ndo basta que o ambiente esteja preparado, se a lideranca organizacional
ndo esta pautada em elementos que preconizam e consideram fatores como a vulnerabilidade e
a capacidade de compreender o liderado na relagdo interpessoal. Por esse motivo, aspectos ca-
racteristicos da resiliéncia podem guardar conexdo direta do papel tanto do lider, sobre seus
liderados quando se estuda a gestdo das instituicdes. Por esse motivo, Vera et al (2020) apre-
sentam o exemplo de lideranca positiva, o qual cria uma base para a prosperidade.

Vera et al (2020) enfatizam que um clima positivo cria um contexto que contraria a
tendéncia humana de se concentrar nos aspectos negativos, ameagadores ou problematicos do
ambiente e enfatiza oportunidades e emogdes positivas, como gratiddo, compaixdo e perdao,
sendo que os energizadores positivos criam e apoiam a vitalidade nos outros e elevam e impul-
sionam seus colegas.

Nao ha quantidade representativa de estudos que apresentam relagdes detalhadas entre
resiliéncia e lideranga, assim como os estilos da lideranca organizacional e sua relagdo com a
resiliéncia nas organizacdes em geral. Por esses motivos, o presente artigo tem por objetivo
investigar as principais relagdes dos estilos de lideranga organizacional e a resiliéncia no con-
texto das organizagoes.

O artigo sera estruturado em seis segdes, iniciando-se com a introdugdo. As se¢des 2 €
3 apresentam referenciais tedricos que abordam os modelos de lideranga e resiliéncia. A quarta
secdo apresenta a metodologia adotada na pesquisa. A se¢do 5 apresenta os resultados, por meio
dos estilos de lideranca relacionados a resiliéncia no contexto das organizacdes, apresentados
na matriz de sintese da revisdo integrativa, acrescentada com as discussdes dos resultados e
contribuicdes tedricas a respeito do tema. Na secdo 6, sdo apresentadas as consideracdes finais

e sugestOes de trabalhos futuros a partir das lacunas identificadas.

2. LIDERANCA ORGANIZACIONAL
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De acordo com Kouzes e Posner (2018), no ambito das organizagdes, lideranga ¢ um
padrdo observavel de praticas e comportamentos € um conjunto definivel de técnicas e habili-
dades. Dessa forma, qualquer habilidade pode ser aprendida, fortalecida, aperfeigoada e apri-
morada, dada a motivagdo e o desejo, juntamente com pratica, feedback, modelos e coaching.
Quando se acompanha o progresso de pessoas que participam de programas de desenvolvi-
mento de lideranga, por exemplo, elas costumam melhorar com o tempo e aprendem a ser lide-
res melhores.

A lideranga ¢ uma soma de fatores. Van Velsor et al (2004) buscam tratar sobre o de-
senvolvimento da lideranga e questionam como fazer para liderados adquirirem e melhorar suas
capacidades de lideranca. Ha trés fatores predominantes para tal desenvolvimento, que sdo a
Avaliacdo, o Desafio e o Apoio, elementos que se combinam para tornar experiéncias de de-
senvolvimento cada vez mais poderosas. Além disso, qualquer que seja a experiéncia, ela tera
mais impacto nos liderados se contiver a integracao desses fatores.

Entretanto, quando estdo atuando fatores como a avaliagdo, Van Velsor et al. (2004)
destacam que o papel da motivacdo ¢ o desejo de fechar a lacuna entre o “eu atual” e o “eu
ideal” e, sua fun¢do como recurso, busca apresentar a clareza sobre as mudangas necessarias.
Formalmente, hd inimeros processos de avaliagdes de desempenho, avaliacao de clientes, feed-
back de 360 graus com os gerentes e avaliagdes e (recomendagdes de consultores em iniimeros
casos. Sao varios os desafios para lidar com as hardships.

Dessa forma, sdo apresentados alguns conceitos importantes de estilos de lideranga nas
organizagdes: resiliente, transformacional, auténtica, estratégica, servidora, paradoxal e capa-
citadora (Chavez Rodrigues et al. 2022; Dimas et al. 2018; Franken et al. 2020; Vera et al. 2020;
Li e Zhang 2022; Adobor et al, 2021; Mustamil e Najam 2020; Franken, Plimmer & Malinen
2020; Nguyen et al. 2016).

Na Lideranca Resiliente, o lider resiliente advém do autoconceito que se tem de si e da
compreensdo da pratica das caracteristicas especificas da resiliéncia a dominar, como a criati-
vidade, a emotividade e a espiritualidade. Esse lider ¢ capaz de desenvolver a gestdo da mu-
danga, promovendo a proatividade em seus subordinados com taticas na organizagao de acordo
com as exigéncias do ambiente. E possivel também que ele promova a inovagéo e foque a or-
ganizac¢do no caminho de seus objetivos (Chavez Rodrigues et al, 2022). Na Lideranga Trans-
formacional, Dimas et al (2018) afirmam que esse estilo de lideranca se caracteriza por dar
feedback e apoio aos membros da equipe, comportamentos que contribuem para fomentar os
niveis de confianca da equipe, conduzindo a uma maior capacidade de enfrentar situagdes de

adversidade. Franken et al (2020) destaca que a lideranca transformacional inclui uma visao
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convincente que se encaixa desconfortavelmente com responsabilidade democraticas em impe-
rativos politicos as vezes instaveis, ou ajudando a encontrar solugdes na comunidade.

A Lideranga Positiva, segundo Vera et al (2020), ¢ a chave para que se abrace a ideia
de que “a Unica coisa a temer € o proprio medo” e que “a mudanca ¢ continua”. Esse ¢ um
modelo construtivista, no qual ¢ importante ressaltar que a comunicagdo positiva e os relacio-
namentos positivos sdo essenciais para promover a aceitagdo coletiva e a transi¢ao para a adap-
tacdo, como acontece com o gerenciamento de qualquer outro tipo de mudanga.

Na Lideranga Auténtica, Li e Zhang (2022) relatam que ela ¢ considerada o construto
raiz da lideranga positiva, e ¢ frequentemente associada a um contexto organizacional inclusivo,
positivo, ético e apoio. Lideres auténticos sdo aqueles que sdo confiantes, esperangosos, otimis-
tas, resilientes e de alto cardter moral. J4 a Lideranga Estratégica trata da necessidade de os
lideres estratégicos adotarem novos modelos de lideranga. O conceito emergente de lideranca
em complexidade (CL) parece mais apropriado como modelo de lideranga para liderar em am-
bientes incertos e dindmicos (Adobor et al, 2021);

Em relagdo a Lideranga Servidora, Mustamil e Najam (2020) apresentam que esse estilo
de lideranca que ndo ¢ apenas praticado para liderar uma organiza¢do, mas ¢ visto como um
modo de vida que comeca com a intengdo de focar as necessidades psicoldgicas de seguidores
e coloca os objetivos organizacionais como secunddrios; na Lideranca Paradoxal, Franken,
Plimmer e Malinen (2020) destacam que para os lideres organizacionais, a capacidade de ad-
ministrar paradoxos ¢ uma competéncia valiosa. Os tipos de comportamentos de lideranga que
sdo0 benéficos para o fortalecimento dos funcionarios e revelando os caminhos pelos quais esse
processo pode ser vivenciado pelos funciondrios, refor¢ando a importancia da lideranga no de-
senvolvimento da capacidade de reagir em momentos incertos.

A Lideranga Capacitadora, segundo Nguyen et al (2016), diz respeito a uma lideranga
empoderadora, com personalidade proativa e otimismo para os quais possam, possivelmente,

se relacionar a comportamentos de confianga do empregado.
3. RESILIENCIA

Em razdo de haver aspectos relacionados a razo e a emocao entre pessoas nas relacoes
organizacionais, ha a necessidade de se perceber o humano como ser vulneravel. Brown (2023,

p.14) apresenta a capacidade de as pessoas se perceberem imperfeitas:

Viver plenamente quer dizer abragar a vida a partir de um sentimento de amor-proprio.
Isso significa cultivar coragem, compaixao e vinculos suficientes para acordar de ma-
nha e pensar: “Nao importa o que eu fizer hoje ou o que eu deixar de fazer, eu tenho
meu valor”. E ir para cama a noite e dizer: “Sim, eu sou imperfeito, vulneravel e as
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vezes tenho medo, mas isso ndo muda a verdade de que também sou corajoso e mere-
cedor de amor e aceitagdo.

Pode-se perceber a imperfeicdo quando a exposi¢do e o confronto ocasionados pelas
avaliagdes expdem liderados para fora de suas zonas de conforto. Taboada et al (2006) apre-
sentam um conceito para o aspecto decisivo para todo e qualquer avaliado: a resiliéncia. Se-
gundo eles, resiliéncia ¢ vista como um processo em que o individuo consegue superar as ad-
versidades, adaptando-se de forma saudavel ao seu contexto.

Ainda segundo Taboada et al (2006), ha muitas variaveis que interferem no processo
resiliente, embora ndo haja estudos experimentais, apenas correlacionais. Seguem alguns con-
ceitos da resiliéncia em d&mbito organizacional, envolvendo: a resiliéncia organizacional, a psi-
coldgica, os modelos de resiliéncia, e as variaveis de resiliéncia.

A Resiliéncia Organizacional, de acordo com Vera et al (2020), envolve trés Capacida-
des de Resiliéncia, que podem ser entendidas em termos de trés processos: (1) Avaliar, que
consiste em escanear e interpretar o ambiente externo; (2) Aceitar, um conceito enraizado na
tradi¢do budista, no qual a aceitacdo se relaciona com o desenvolvimento de uma relacio cons-
ciente com as experiéncias ‘“negativas”; (3) Adaptar, que envolve alinhar a empresa com as
novas condi¢des ambientais. Quando uma empresa ndo consegue se adaptar ao seu ambiente
em mudanga, ela perde sua relevancia e, finalmente, o apoio de seus stakeholders.

A Resiliéncia Psicologica, segundo Yu et al (2022), consiste na capacidade de se recu-
perar da diversidade e do fracasso, além de ser estudado em varios contextos da lideranca: ha
trés modelos de resiliéncia a citar - modelo compensatorio que vé a resiliéncia como um fator
que neutraliza as exposi¢des ao risco; modelo de desafio que sugere um fator de risco, desde
que ndo seja muito extremo, o qual pode realmente melhorar a adaptacdo de uma pessoa; € o
modelo de fator protetor de imunidade versus modelo de vulnerabilidade, nos quais hd uma
interagdo entre protecao e fatores de risco, o que reduz a probabilidade de um resultado negativo
em modera o efeito da exposi¢do ao risco (Ledesma, 2014).

Por fim, Ledesma (2014) separa as varidveis da resiliéncia em internas (que sdo defini-
das como auto fatores, fatores de personalidade ou recursos individuais) e variaveis externas

que influenciam a capacidade de resiliéncia de uma pessoa diante da adversidade.
4. METODOLOGIA

Conforme Mendes et al (2008), a revisdo integrativa ¢ um método de pesquisa que per-
mite a sintese de multiplos estudos publicados e possibilita conclusdes gerais a respeito de uma

particular area de estudo. Além dessa importancia para a pesquisa, os autores destacam que se
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pode reduzir alguns obstaculos da utilizacdo do conhecimento cientifico, tornando os resultados

20

de pesquisas mais acessiveis, uma vez que em um unico estudo, o leitor tem acesso a diversas
pesquisas realizadas, ou seja, o método permite agilidade na divulgacdao do conhecimento.

Botelho, Cunha, & Macedo (2011) relatam que esse método de pesquisa objetiva tragar
uma analise sobre o conhecimento ja construido em pesquisas anteriores sobre um determinado
tema. O artigo em questao consiste em uma revisao sistematica de literatura acerca de resilién-
cia e lideranga relacionadas no contexto organizacional. Galvao & Ricarte (2020) explicam que
a revisdo sistematica da literatura ¢ uma modalidade de pesquisa, que segue protocolos especi-
ficos, que tem por objetivo entender um corpus documental. E uma metodologia que esta focada
no seu carater de reprodutibilidade.

Outro modelo importante utilizado pela pesquisa ¢ o da matriz de sintese. Esta, deve
conter informacgdes sobre aspectos da investigacdo e permitir que o pesquisador tenha uma visao
geral de dados relacionados a um desempenho de certos pontos (Botelho, Cunha, & Macedo,

2011).
4.1 PROTOCOLO DE PESQUISA

A definicdo do protocolo de teve inicio com a identificagdo dos eixos de pesquisa no
tema, com o intuito de auxiliar na escolha das palavras-chave, em razdo do problema de pes-
quisa quais as principais relagdes dos estilos de lideranga e a resiliéncia no contexto organiza-
cional. Assim, dois eixos de pesquisa foram selecionados: (1) resiliéncia e (2) lideranga orga-
nizacional. Com a defini¢do dos eixos, foram escolhidas as palavras-chave e suas variantes.

Destaca-se a utilizacdo do uso de dados primarios na etapa da sele¢do do Portfolio
Bibliografico (PB), visto que a triagem dos artigos do PB ficou atreladas a percepcgao,
delimitagdes e andlises criticas dos pesquisadores em relacdo a interpretacdo dos dados

secundarios coletados nos artigos do PB final.
4.2 BUSCA NA LITERATURA

A selecao do portfélio bibliografico, com reconhecimento cientifico, alinhada com a
visdo dos pesquisadores, compoOs-se por meio do banco de artigos da Spell® Scientific
Periodicals Eletronic Library (literatura nacional), Scopus, Web of Science e Scielo,
encontrados sobre o tema e, sendo realizados filtros em artigos alinhados ao tema da pesquisa
entre 7 e 8 de fevereiro de 2023. Utilizou-se o Portal de Periddicos da Capes, acessivel em

http://www.periodicos.capes.gov.br/ e foi utilizada a ferramenta Excel.
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Durante o més de fevereiro de 2023, para selecdo de artigos que contivessem no titulo
conforme expressdo as expressoes e os testes abaixo na base Scopus: a) Teste 1: ((Resilience)
AND (leadership OR ‘organizational leadership')) - 2,799 document results; filtro - 2013 a
2022 - 2,447 document results, b) Teste 2: ((Resilience) AND (leadership)) - 2,799 document
results, c) Teste 3: ((Resilience) AND ('organizational leadership')) - 653 document results.

A restricdo na busca ocorreu pela filtragem de artigos que tratassem do tema e que
houvesse publicacdo em periddicos no periodo de tempo dos tltimos 10 anos, ou seja, do ano
de 2013 ao ano 2022. Assim, foram localizados um total de 2.509 artigos, nas quatro bases de
dados consultadas, confirmada a aderéncia das bases de dados ao tema da pesquisa, encerrando-

se a fase de pesquisa de dados brutos distribuidos de acordo com a Tabela 1.

Tabela 1: Banco de Artigos Brutos encontrados por Base de Dados

Base de busca Total de artigos Percentual
Scopus 2447 97,53%
Web of Science™ 34 1,36%
Scielo* 23 0,92%
Spell* 5 0,20%
Total 2509 100,00%

Fonte: elaborado pelos autores (2023). *Desconsiderados pelo pouco volume de citagdes

Nesta etapa, foram importados os artigos das bases para um software responsavel pela

organizac¢do e padronizacdo bibliografica (Mendeley).
4.3 AVALIACAO DOS DADOS

Dentro da filtragem dos 2447 artigos, constatou-se que alguns estavam repetidos e
foram eliminados (reducdo de 445 artigos), por intermédio da ferramenta disponivel no
software e, depois, manualmente para a eliminagdo de artigos que vieram de diferentes bases.
Foram avaliados os 2002 artigos restantes pelo titulo, sendo que 1645 foram excluidos sem
alinhamentos, resultando 357 artigos. Destes, apos a leitura de resumos, 79 foram os artigos
preferenciais escolhidos. Baseados em citagdes e aderéncia, chegou-se ao final com o total de

20 artigos, relacionados de acordo com a categorizagdo na matriz-sintese.
4.4 ANALISE DOS DADOS

A seguir, os artigos selecionados foram organizados de acordo com a categoria de ané-
lise quanto ao alinhamento com o tema de pesquisa, ou seja, a relagao entre os estilos de Lide-

ran¢a Organizacional com a Resiliéncia, definidas da seguinte maneira:
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Quadro 1: Categorias de analise utilizadas neste estudo

Categorias de analise Artigos e autores
Lideranga Resiliente 6 artigos - Ledesma (2014), Suryaningtyas et al (2019), Chavez Rodriguez et al
relacionada a Resiliéncia | (2022), Widakdo (2022), Holmberg, Larsson e Béckstrom (2016); Bowman (2022)
Lideranga 5 artigos - Dimas et al (2018), Wang, Zhao e Zhang (2022), Salehzadeh (2019), Yu
Transformacional et al (2022) e Nastaca et al (2020)
relacionada a Resiliéncia
Lideranga Positiva 3 artigos - Shelton, Hein e Phipps (2022), Vera et al (2020) e Richard (2020)
relacionada a Resiliéncia
Demais Liderangas 6 artigos - Li e Zhang (2022), Adobor et al (2021), Mustamil e Najam (2020),
relacionadas a Resiliéncia | Franken, Plimmer e Malinen (2020), Nguyen et al (2016) e Howard e Irving (2021)
Total 20

Fonte: elaborado pelos autores (2023)

Essas categorias de andlise buscaram apresentar quais as principais relagdes ou ndo entre
o estilo de lideranga relacionado com o impacto sobre a resiliéncia no contexto organizacional,
apresentando alguns destaques para o modelo de lideranga em razao da quantidade de artigos

com maior relevancia, apresentados no capitulo a seguir com os resultados da pesquisa.
5. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados apresentados demonstram o enquadramento categorizado a respeito da
relacdo entre os modelos de lideranca apontados nos artigos mais relevantes na pesquisa

juntamente com a resiliéncia nas organizagoes.
5.1 LIDERANCA RESILIENTE RELACIONADA A RESILIENCIA

Ledesma (2014) destaca que, sob a lideranca resiliente, a literatura demonstra que existe
uma relacdo direta entre o estresse do trabalho do lider e sua capacidade de manter a resiliéncia
diante do contato prolongado com a adversidade. Sugere ainda que aqueles que desenvolvem
lideres precisam criar ambientes seguros para ajudar os lideres emergentes e existentes a
prosperar como individuos e como lideres organizacionais na area de resiliéncia para impactar
a produtividade e a sustentabilidade (Ledesma, 2014).

Com a lideranca resiliente, as organizacdes tém capacidade adaptativa e confiabilidade
para gerenciar desafios disruptivos que contribuem para o desempenho organizacional; traba-
lhabilidade, disciplina de trabalho e comunicag¢ao afetam o desempenho mediado pela lideranga
resiliente (Suryaningtyas et al, 2019, & Widakdo, 2022).

Bowman (2022) acrescenta que estudiosos estdo estudando a lideranga e a resiliéncia
essencialmente em trés niveis: (a) o individual, (b) a equipe e (c) o organizacional. Ele afirma

que ha poucos estudos no campo organizacional, embora estudos variem amplamente sobre




cIKi
ACKM
Q L Bridges to Knowledge Society

quais comportamentos especificos de lideranga afetam a resiliéncia no nivel da equipe, a mai-
oria abrange ambito conceitual. O caso empirico de Holmberg, Larsson e Béckstrom (2016)
demonstra a resiliéncia dos lideres em termos de bem-estar e satide ¢ um importante indicador
da sua qualidade de ajustamento a longo prazo ao papel de lideranca e ao contexto organizaci-
onal, especialmente quando este coloca um fardo mais pesado sobre o individuo na gestao de
crescente complexidade.

Hé muito trabalho a ser feito nessa intersecao entre lideranca e resiliéncia, e os desafios
de um mundo cada vez mais complexo, veloz e interconectado ndo mostram sinais de diminui-
cdo. A lideranca, particularmente as soft skills de lideranca, estd se tornando cada vez mais

importante para permitir resiliéncia individual, de equipe e organizacional (BOWMAN, 2022).
5.2 LIDERANCA TRANSFORMACIONAL RELACIONADA A RESILIENCIA

Dimas et al (2018) apresentou outra variavel de lideranca organizacional, a transforma-
cional e sua capacidade de atuacdo junto a resiliéncia. Os resultados mostraram um efeito direto
positivo da resiliéncia da equipe tanto na viabilidade da equipe quanto na qualidade da experi-
éncia do grupo. Além disso, também foi identificada uma relagdo positiva entre a lideranca
transformacional e a resiliéncia da equipe, sendo que o papel da resiliéncia da equipe destaca-
se como um processo interveniente entre a lideranga transformacional e a eficacia da equipe.

Para Wang, Zhao e Zhang (2022), a lideranca transformacional, como um dos estilos de
lideranca mais respeitados, tem, portanto, uma influéncia mais forte na resiliéncia organizacio-
nal, assim como Salehzadeh (2019) reforga que se os comportamentos transformacionais forem
colocados nas categorias de comportamentos unidimensionais e atraentes do ponto de vista do
funciondrio, esses comportamentos levardo a resultados positivos. Além disso, artigos desco-
briram que a lideranca transformacional pode influenciar os lideres ou subordinados resiliéncia,
engajamento no trabalho ou produtividade (Yu et al, 2022).

Entretanto, um tipo de comportamento pode ser atraente para um funcionario e obriga-
torio para outro. Como resultado, todos os comportamentos nao tém consequéncias semelhantes

em todos os lugares, de acordo com Salehzadeh (2019).
5.3 LIDERANCA POSITIVA RELACIONADA A RESILIENCIA

Vera et al. (2020) apresentam a relagdo entre lideranga positiva e resiliéncia. Além de
apresentar casos relacionados as organizacdes pos-covid 19, usou-se uma perspectiva de lide-

ranga positiva para observar a combinag@o de recursos desse estilo de lideranca e capacidades
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de resiliéncia organizacional que dao suporte ao sucesso. Emog¢des positivas foram conceitua-
das como um antecedente importante, ou fator promotor de resiliéncia (Richard, 2020).
Shelton, Hein & Phipps (2022) sugerem que o desenvolvimento de habilidades/compor-
tamentos relacionados a resiliéncia pode moderar a experiéncia de estresse de um lider e apre-
sentam a importancia de uma ag@o construtivista e positiva. A lideranga positiva esta associada
ao desvio positivo, ou seja, comportamentos e agdes intencionais que fogem das normas de um
grupo de referéncia de forma honrosa e que estdo associadas a exceléncia humana e organiza-
cional. Seus argumentos sdo para passar a ideia de “resiliéncia como retorno ao normal” para a
ideia de “resiliéncia como prosperidade” requer uma combinacdo de recursos e capacidades,

nos casos organizacionais enfrentados na pandemia da covid (Vera et al, 2020).
5.4 DEMAIS LIDERANCAS RELACIONADAS A RESILIENCIA

A respeito dos demais estilos aparecidos nos demais artigos, destaca-se a Lideranca Pa-
radoxal, a qual apresenta a forma de como se corresponder as tensdes no trabalho da adminis-
tracdo publica, significando que o ela também pode ajudar os funciondrios a se comportarem
de maneira resiliente. Segundo Franken, Plimmer & Malinen (2020), o efeito das facetas da
Lideranca Paradoxal na resiliéncia do funciondrio ¢ parcialmente mediado por percepgdes de
suporte organizacional.

Yu et al (2022) relatam sobre a variavel resiliéncia psicologica. Os autores defendem o
argumento de que os lideres podem aumentar sua resiliéncia ao adotarem uma perspectiva pa-
radoxal em relacdo aos desafios (atitude resiliente), por exemplo, ser adaptavel as adversidades
e a atitude de aprender com os fracassos, com efeitos positivos que podem encorajar as organi-
zagdes ou a sociedade a promover a resilié€ncia psicoldgica para lidar com adversidades e incer-
tezas.

A lideranca servidora de Mustamil & Najam (2020) apresenta uma alternativa para pro-
mover a retencdo de funciondrios, na qual os lideres que precisam estar dispostos a aplicar os
estilos de lideranca servidora. O estudo fornece evidéncias empiricas sobre a importancia de ter
lideres que administrem a lideranga servidora, pois isso ajuda a reduzir a intengdo de rotativi-
dade, assim como, também relata o efeito mediador da resiliéncia dos funcionarios. A lideranca
auténtica, também aparece positivamente relacionada a resiliéncia dos funcionarios na pesquisa
de Li e Zhang (2022).

Sobre a lideranga estratégica, Adobor et al (2021) demonstram o papel fundamental a
desempenhar na preparacdo de suas organizagdes para interrupgdes episodicas. Isso inclui o

desenvolvimento de suas capacidades adaptativas e a construcdo de organizacdes resilientes.
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Embora a lideranca capacitadora apresente correlagdo significativa entre a resiliéncia
do funcionario de lideranga de recompensa contingente, o estilo de lideranca empoderadora nao
prevé significativamente a resiliéncia quando o empoderamento da lideranga foi adicionado ao
modelo de regressao. Por fim, sobre a Lideranca Transacional, Nastacé et al (2020) destacaram
a recompensa contingente. Mais do que isso, observou-se uma relagdo negativa com a gestao

passiva (também uma dimensao transacional) e com o estilo Laissez-Faire.
5.5 CONCLUSOES TEORICAS A RESPEITO DO TEMA

De acordo com os resultados apresentados nas subsegdes anteriores, ¢ possivel verificar
que a tematica abordada sobre a relevancia entre a aplicabilidade da lideranga organizacional e
resiliéncia demonstra relagdo entre os modelos de lideranga resiliente, transformacional em
quase sua plenitude, lideranca positiva, auténtica, estratégica, paradoxal e capacitadora na
relagdo com a resiliéncia. Os lideres tém um papel decisivo no contexto organizacional quando
influenciam as atitudes de seus subordinados no empoderamento de sua resiliéncia.

Os artigos também relataram a ndo relacdo entre lideranca e resiliéncia comprovada nos
casos de recompensa contingente, seja ela por meio da lideranga transacional, seja a
transformacional, quando comportamentos nao tém consequéncias semelhantes em todos os
lugares.

Dessa forma, conclusdes tedricas derivadas da revisdo integrativa oferecem algumas
diregdes futuras visando a pesquisa e a pratica na relagdo nas organizagdes entre lideranga e
resiliéncia. Como primeiro aspecto, deve-se considerar o impacto da ética da lideranca resiliente
e seu impacto sobre o bem-estar tanto dos lideres quanto dos liderados. Essa preocupagao vai
além de alinhar com pontos de valores éticos, mas, também, de responsabilidade social,
proporcionando uma superagdo de adversidades por meio de um ambiente ético e sustentavel
em constante transformacdo. O cuidado com a prevengdo do esgotamento e estresse dos lideres
deve estar em pauta na promogao da resiliéncia, sendo que pesquisas devem oferecer caminhos
para a integracdo da lideranga com o desenvolvimento da organizagao.

O segundo aspecto a ser considerado ¢ a necessidade de aprofundamento da
compreensdo de mecanismos subjacentes que esclarecem a forma como os estilos de lideranca
afetam a resiliéncia em cada um dos contextos organizacionais. As intera¢des entre lideres e
liderados, assim como seus papéis, afetam a promog¢ao da resiliéncia. Outro aspecto importante
seria a capacidade desenvolvimento de estratégias praticas e capacitagdes/treinamentos que
possibilitem fortalecer lideres que adotem praticas que favoregam a resiliéncia em suas equipes,

visto que ndo existe uma receita pronta para todos os contextos.
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Por fim, o terceiro aspecto a ser considerado ¢ o de que as organizagdes enfrentam ce-
narios cada vez mais complexos e as pesquisas devem se direcionar a como a lideranga pode
auxiliar empresas a serem mais resilientes em ambientes de mudanca. Esse modelo podera sur-
gir visando aprendizagem organizacional e a adaptacdo continua, a partir de modelos de lide-
ranga capazes de lidar com ambientes de crise e situagdes sistémicas adversas. Destaca-se a
necessidade de lideres promoverem resiliéncia em equipes que atuam presenciais e virtuais,

consequéncia das novas formas de trabalho ocasionadas pelo periodo intra e po6s-pandemia.
6. CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa buscou apurar conhecimentos dos ultimos dez anos relacionados entre
lideranga organizacional em resiliéncia por meio da revisdo integrativa. Percebeu-se que houve
um elevado nimero de publicagdes nos Ultimos anos principalmente de lideranca sobre a
resiliéncia no ambito das organizacdes de Saude, pois essas trataram nos ultimos 2 anos de
impactos da COVID-19. O reflexo no gerenciamento de pessoas e equipes foi elevado sobre
resiliéncia dos empregados da saude e de empresas que tiveram que lidar com o “novo normal”.

Mesmo assim, os achados da pesquisa apresentaram relacdes relevantes na relacao entre
os estilos de lideranca e a resiliéncia. O portfolio bibliografico e a matriz de sintese apresentaram
dados relevantes e formas de correlagdo entre o impacto do modelo de lideranga organizacional
sobre o papel da resiliéncia entre pessoas e equipes.

Embora sejam apresentadas informagdes relevantes no estudo, ¢ importante relatar
algumas limitacdes ocorridas durante a pesquisa. Os dados apurados de acordo com a
metodologia da revisdo integrativa foram realizados sob o ponto de vista dos pesquisadores,
assim como apenas quatro bases de pesquisa. Outra informagao relevante seria na limitagdo do
banco de dados apresentado, pois ainda surgirdo inimeras pesquisas no campo empirico de
relatos ocorridos durante e p6s pandemia em todas as organizagdes do mundo, seja sob o aspecto
da lideranga organizacional quanto da resiliéncia de equipes e subordinados.

Dentre os fatores apresentados que envolvam lideranca organizacional, iniimeros
modelos de lideranga sejam elas transacional, transformacional, empreendedora, paradoxal,
servidora, positiva entre outras, houve correlacdo conforme apresentado na maioria das variaveis
da resiliéncia como avaliar, aceitar e adaptar (Vera et al, 2020), embora os casos de recompensa
contingente nao confirmem a plenitude na relagdo.

Assim, o estudo contribui no campo tedrico com a andlise sobre o estado da arte no
assunto por meio do portfolio bibliografico escolhido para o tema lideranga organizacional e

resiliéncia nos ultimos dez anos. No campo de vista pratico, sejam organizacdes privadas ou
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publicas, a pesquisa apresenta analise sobre a correlagdo que poderdo aperfei¢oar ainda mais a
gestdo das organizagdes e a relacdo e entre lider e liderado no contexto organizacional.

Dentre as sugestdes para pesquisas futuras, recomenda-se a utilizagdo das perspectivas
individual, por equipe e organizacional na rela¢do entre os modelos de lideranca e o impacto
sofrido na resiliéncia dos subordinados. Outra sugestao importante, seria realizar pesquisa sobre
a resiliéncia ocorrida em ambientes de incerteza gerado pelo trabalho remoto sobre os
funcionarios, assim como o seu retorno ao ambiente organizacional pos-pandemia. Além disso,
a possibilidade do estudo da importancia da lideranca positiva sobre os problemas psicologicos
que ocorreram sobre os empregados e equipes no contexto organizacional nos tltimos anos. As
pesquisas empiricas dos ultimos e proximos anos poderdo apresentar dados ainda mais

relevantes em meio ao ambiente imprevisivel nas organiza¢des em meio as incertezas.
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