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REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA SOBRE LIDERANCA
TRANSFORMACIONAL: EFEITOS NA CULTURA E NO DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL

Resumo: Este trabalho teve como objetivo analisar a influéncia da lideranca transformacional
na cultura organizacional e compreender como essa relagcdo pode impactar o desempenho das
organizacgOes. Para tanto, realizou-se uma Revisdo Sistematica da Literatura (RSL), abrangendo
publicacdes entre 2020 e 2024, nas bases Scopus, Web Of Science e SCIELO. Apos a aplicacdo
de critérios de selecéo e filtros metodoldgicos, treze artigos foram analisados em profundidade.
Os resultados indicaram que a lideranga transformacional exerce influéncia significativa na
formacéo e transformacdo da cultura organizacional, promovendo valores como confianca,
inovacéo, colaboracdo e engajamento. Constatou-se ainda que a cultura organizacional atua
como mediadora dessa relacdo, podendo potencializar ou restringir os efeitos da lideranca sobre
o desempenho. Ademais, evidenciou-se que praticas transformacionais contribuem para a
motivacao, satisfacdo e retencdo de colaboradores, favorecendo a inovacdo e a adaptacdo a
mudangas em contextos dindmicos. Conclui-se que a lideranca transformacional constitui um
diferencial estratégico para organizacbes que buscam alinhar cultura, capital humano e
resultados sustentéaveis, configurando-se como um fator-chave de competitividade em cenarios
complexos e desafiadores.

Palavras-chave: Lideranca transformacional, Cultura organizacional, Desempenho, Revisdo
Sistematica.



SYSTEMATIC REVIEW OF THE LITERATURE ON TRANSFORMATIONAL
LEADERSHIP: EFFECTS ON CULTURE AND ORGANIZATIONAL
PERFORMANCE

Abstract: This study aimed to analyze the influence of transformational leadership on
organizational culture and to understand how this relationship can impact organizational
performance. To achieve this goal, a Systematic Literature Review (SLR) was conducted,
covering publications from 2020 to 2024 in the Scopus, Web Of Science and SciELO databases.
After applying methodological filters and selection criteria, thirteen articles were analyzed in
depth. The results revealed that transformational leadership plays a significant role in shaping
and transforming organizational culture, promoting values such as trust, innovation,
collaboration, and employee engagement. It was also found that organizational culture acts as
a mediator in this relationship, being able to either enhance or restrict the effects of leadership
on performance. Furthermore, the findings highlighted that transformational leadership
practices foster motivation, satisfaction, and employee retention, as well as support innovation
and adaptability in dynamic contexts. It can be concluded that transformational leadership
constitutes a strategic differentiator for organizations seeking to align culture, human capital,
and sustainable results, positioning itself as a key factor for competitiveness in complex and
challenging environments.

Key words: Transformational leadership, Organizational culture, Performance, Systematic
Review.



1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos, a lideranga transformacional tem ganhado destaque como objeto de
estudo em diversas areas e campos de saber. Segundo Neto et al. (2012), a lideranca
transformacional é caracterizada por lideres que possuem a capacidade de inspirar e motivar
seus liderados, promovendo mudangas significativas no ambiente de trabalho e incentivando os
colaboradores a superar suas necessidades individuais em beneficio da organizacdo como um
todo. Além disso, de acordo com Lima e Gomes (2022), a lideranca transformacional pode ser
um fator importante para auxiliar os colaboradores a lidar com os desafios que surgem entre
suas vidas pessoais e profissionais, bem como manter um equilibrio saudavel entre ambos.

Acrescentando-se a isso, a cultura organizacional € um conceito amplamente estudado
na area administrativa que pode ser definida como "os valores, crencas e pressupostos
compartilhados por membros de uma organizacdo que influenciam a maneira como as coisas
sdo feitas na empresa” (BARRETO et al., 2013, p. 35). Outrossim, a ética e a lideranga da
empresa influenciam significativamente a cultura organizacional (DE SOUZA et al., 2004).
Um lider ético pode ajudar a criar uma cultura mais transparente e justa, enquanto um lider que
ndo se preocupa com a ética pode promover uma cultura marcada pela falta de confianga e
respeito mutuo.

No que tange a relacdo entre lideranca transformacional e cultura organizacional, Bass
e Avolio (1993) destacam que a lideranca transformacional pode moldar a cultura
organizacional em torno de valores e objetivos compartilhados entre lideres e liderados
contribuindo para a efetividade da organizagdo. Lima e Gomes (2022) ressaltam que a liderancga
transformacional tem como caracteristica principal a habilidade de inspirar e motivar seus
liderados a alcancar objetivos em comum, além de fomentar o desenvolvimento pessoal e
profissional dos mesmos, sendo eficaz para promover a cultura de cuidado e empatia entre 0s
colaboradores no equilibrio entre vida e trabalho.

Dentro desse contexto, Vizeu (2011) argumenta que a lideranca transformacional pode
influenciar a cultura organizacional por meio da comunicag&o. Os lideres transformacionais séo
capazes de criar um ambiente de trabalho que promove a inovacdo, a criatividade e o
aprendizado continuo, o que pode levar a uma cultura organizacional mais aberta e receptiva a
mudangas. Adicionalmente, De Souza et al. (2004) destacam que a lideranga transformacional

baseada na ética é fundamental para a constru¢cdo de uma cultura organizacional ética,



resultando em beneficios como a melhoria do clima organizacional, a reducéo de conflitos e o
aumento da confianga entre os membros da organizagao.

Além disso, de acordo com Nhiuane (2018, p. 65), “a lideranca transformacional ¢ capaz
de mobilizar seus seguidores, desenvolvendo em cada um deles um senso de autoeficacia e
autodeterminacgéo para o cumprimento das tarefas e objetivos organizacionais”. O autor afirma
ainda que a lideranca transformacional € um fator crucial para o engajamento no trabalho.
Contudo, destaca que a cultura organizacional também desempenha um papel fundamental na
forma como essa lideranca é exercida na empresa, uma vez que pode influenciar os valores e
crengas dos colaboradores.

Ademais, Neto et al. (2012) afirmam que a lideranca transformacional pode ser uma
estratégia eficaz para promover a cultura organizacional, uma vez que os lideres
transformacionais tendem a inspirar e motivar seus colaboradores a atingir objetivos comuns.
No entanto, conforme afirmam os autores, a cultura organizacional também pode influenciar o
estilo de lideranca adotado pelos gestores. Dessa forma, uma cultura organizacional que
valorize a inovacdo, a criatividade e a participacdo dos funcionarios pode favorecer o
surgimento de lideres transformacionais.

A liderancga transformacional tem sido amplamente estudada na area da gestdo em
funcdo de seu impacto positivo na cultura organizacional e no desempenho das organizacdes.
Nesse contexto, a cultura organizacional surge como um aspecto critico para 0 Sucesso
empresarial, pois influencia o comportamento e o desempenho dos colaboradores, além do
desenvolvimento da organizacdo como um todo. Diante disso, torna-se relevante compreender
a relacdo entre lideranca transformacional e cultura organizacional e de que forma essa relacédo
pode ser gerida para potencializar os resultados organizacionais.

Posto isso, a pergunta que orienta esta pesquisa é: "Qual € a relacdo entre lideranca
transformacional e cultura organizacional, e como essa relagdo pode ser gerenciada para
melhorar o desempenho organizacional?". A lideranca esti relacionada a capacidade de
mobilizar as pessoas, incentivando seu engajamento e dedicacdo tanto aos proprios objetivos
quanto aos da organizacdo (BERGAMINI, 1994). Nesse sentido, o estudo se justifica pela
relevancia de compreender como a lideranga transformacional pode influenciar a cultura
organizacional e de que forma essa interacdo pode ser utilizada estrategicamente para
potencializar os resultados da empresa.

O objetivo geral deste trabalho é analisar a relagdo entre lideranca transformacional e

cultura organizacional, a fim de compreender como essa relagéo pode influenciar o desempenho



e sucesso da organizacdo. Para alcancar esse objetivo, serdo definidos os seguintes objetivos
especificos: analisar de que forma a lideranca transformacional tem sido discutida na literatura
académica em relacdo a cultura organizacional, evidenciando as principais contribuicdes
tedricas e praticas, bem como identificando lacunas existentes nas pesquisas; analisar 0s
principais componentes da lideranga transformacional e da cultura organizacional que podem
exercer influéncia no desempenho e éxito da organizacéo; propor recomendacdes e perspectivas
futuras de pesquisa para gestores e lideres interessados em gerenciar a relacdo entre lideranca
transformacional e cultura organizacional de forma eficaz.

Esses objetivos especificos serdo alcangcados por meio de uma analise sistematica da
literatura, que permitird uma visao geral das principais tendéncias e lacunas de pesquisa na area,
bem como uma analise mais aprofundada da abordagem atual da literatura em relacdo a
lideranca transformacional e cultura organizacional.

Entende-se que uma revisdo sistematica da literatura ¢ uma metodologia apropriada para
fornecer uma visao geral das principais tendéncias e lacunas de pesquisa na area, bem como
identificar as principais contribuicGes e perspectivas futuras de pesquisa. Essa analise pode ser
atil para pesquisadores, lideres e gestores interessados em compreender a relacdo entre
lideranca transformacional e cultura organizacional e como essa relacdo pode ser gerenciada
para alcangar melhores resultados organizacionais. Espera-se que este estudo contribua para o
avanco do conhecimento sobre a importancia da lideranca transformacional e cultura
organizacional para o sucesso da organizacdo, fornecendo insights e recomendacdes praticas
para gestores e lideres.

Além desta introducéo, o trabalho esta organizado em outras quatro se¢des. A Se¢do 2
apresenta a revisdo de literatura sobre lideranga transformacional, cultura organizacional e
desempenho organizacional. A Secdo 3 descreve os procedimentos metodoldgicos adotados
para a realizacdo da revisdo sistematica da literatura. Na Secdo 4, sdo discutidos e analisados
os resultados encontrados a partir dos estudos selecionados, destacando as principais evidéncias
e contribuigdes. Por fim, a Secdo 5 apresenta as consideracdes finais, com um resumo dos

achados, limitacdes do estudo e sugestdes para pesquisas futuras.



2 REVISAO DA LITERATURA

2.1  Lideranca

A lideranca desempenha um papel fundamental na gestdo de organizacdes, sendo
responsavel por influenciar e orientar os membros da equipe em dire¢do aos objetivos comuns
(NETO et al., 2012). Além disso, a lideranga eficaz também se baseia na promocdo de valores
éticos e na criagdo de um ambiente de trabalho saudavel e produtivo (DE SOUZA et al., 2004).

Bergamini (1994) destaca que a administracdo do sentido é um aspecto essencial da
lideranca. Isso implica em estabelecer uma viséo clara, definir metas desafiadoras e fornecer
orientagéo e suporte aos membros da equipe. Nesse sentido, segundo a autora, a lideranca eficaz
vai além da tomada de decisdes: ela se concentra em transmitir uma compreensdo clara e
significativa das atividades do grupo, demonstrando sua funcdo e importancia e como se
relacionam com 0s objetivos globais.

Assim, a liderancga eficaz envolve a mobilizagdo das pessoas em dire¢do aos objetivos
da organizacao, promovendo valores éticos e estabelecendo uma cultura organizacional positiva
(DE SOUZA et al., 2004). No entanto, a eficacia da lideranca ndo depende apenas das a¢des do
lider, mas também das caracteristicas dos seguidores, da natureza da tarefa e do contexto
organizacional (LOURENCO, 2000). Nesse sentido, diferentes abordagens tedricas buscaram
compreender a eficécia da lideranca, desde os modelos classicos até perspectivas mais recentes,
como a lideranca transformacional.

As teorias classicas de lideranca tém desempenhado um papel significativo no campo
de estudos sobre lideranca ao longo do tempo, fornecendo uma base sélida para a compreensao
dos principios fundamentais dessa area (Neto et al., 2012). Iniciou-se com a teoria dos estilos,
desenvolvida a partir de estudos realizados pela Universidade Estadual de Ohio entre as décadas
de 1940 e 1960. Esses trabalhos investigaram os comportamentos dos lideres em ambientes
organizacionais, propondo que a eficacia ndo dependia apenas de tracos inatos, mas poderia ser
desenvolvida por meio de treinamentos e praticas adequadas (BERGAMINI, 1994).

Nesse sentido, a Teoria dos Tracos busca identificar os tragos de personalidade e
caracteristicas individuais inerentes aos lideres eficazes (Neto et al., 2012). Barreto et al. (2013)
argumentam que a cultura organizacional exerce influéncia sobre os tracos de personalidade do

lider, moldando assim seu estilo de lideranga.



Por outro lado, a Teoria Comportamental destaca a importancia dos comportamentos
adotados pelos lideres para alcancar a eficacia na lideranca (Bergamini, 1994). Lourenco (2000)
amplia essa perspectiva ao ressaltar que a lideranca eficaz ndo se restringe apenas aos
comportamentos individuais do lider, mas também depende de caracteristicas dos seguidores,
caracteristicas da tarefa e contexto organizacional. Nesse sentido, Costa e Castanheira (2015)
destacam que comportamentos especificos do lider, como a capacidade de comunicac&o,
motivacao e tomada de decisOes, estdo relacionados a lideranca eficaz.

No contexto da Teoria Contingencial, Bergamini (1994) argumenta que a eficacia da
lideranca esta condicionada a fatores situacionais, € o lider precisa adaptar-se as demandas da
situacdo e da tarefa. Neto et al. (2012) reforca essa perspectiva ao ressaltar a importancia de
considerar as particularidades culturais e contextuais na analise da lideranca.

As teorias classicas de lideranca, tém sido fundamentais para o entendimento dos
principios da lideranca ao longo do tempo. Essas teorias fornecem uma base solida para a
compreensdo dos elementos essenciais da lideranca (NETO et al., 2012). Porém, essas teorias
ttm uma andlise limitada ao focarem predominantemente em tracos individuais,
comportamentos observaveis ou condi¢des situacionais especificas, deixando de abordar
aspectos mais profundos e dindmicos da relagdo entre lideres e liderados (LOPES e GOMES,
2023).

Com isso, surgiu a Teoria da Lideranca Transformacional, proposta por James
MacGregor Burns em 1978 em sua obra seminal “Leadership”. O autor introduziu uma
abordagem inovadora que vai além dos modelos tradicionais, enfatizando a capacidade do lider
de inspirar e transformar seus seguidores por meio de valores elevados, visdo compartilhada e
estimulo ao desenvolvimento pessoal.

Posteriormente, Bass (1985) expandiu essa teoria, adaptando-a ao contexto
organizacional e sistematizando seus componentes por meio do Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ), consolidando a lideranga transformacional como um dos estilos mais
influentes e eficazes na gestdo contemporanea. Essa perspectiva destaca ndo apenas o
comportamento do lider, mas também a relagdo dindmica entre lideres e liderados, promovendo
mudangas significativas na cultura organizacional e no comprometimento dos colaboradores
(PEREIRA e DE MARCHI, 2015).

Segundo Lourenco (2000), a lideranca transformacional se diferencia das abordagens
classicas ao enfatizar a importancia da visdo compartilhada, do desenvolvimento dos seguidores

e do estimulo a criatividade e a autonomia. Nesse interim, Bergamini (1994) destaca que a
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lideranca transformacional vai além dos tragos pessoais e comportamentos adotados pelos
lideres, pois envolve a capacidade de administrar o sentido e inspirar seguidores a alcangarem
altos niveis de desempenho.

Bass e Avolio (1993) descrevem a lideranca transformacional como um estilo de
lideranca que envolve a criagdo de uma visdo compartilhada, o estabelecimento de metas
desafiadoras, a motivacgdo e inspira¢do dos seguidores para alcangar um desempenho além das
expectativas. Acrescentando-se a isso, a lideranca transformacional envolve a capacidade do
lider de motivar, inspirar e influenciar os membros da equipe a alcancar um desempenho
excepcional, por meio de habilidades de comunicagdo eficazes, carisma, visdo clara e
capacidade de promover mudangas significativas nas organizagdes (NETO et al. 2012).
Outrossim, segundo Nhiuane (2018), o lider transformacional demonstra habilidades para criar
um ambiente estimulante, encorajar a autonomia e estabelecer relacionamentos de confianca
com seus seguidores.

Ademais, segundo Calaca e Vizeu (2015), a lideranca transformacional € baseada em
quatro elementos: idealizado influenciador, consideracao individualizada, estimulo intelectual
e inspiracdo motivacional. O idealizado influenciador refere-se a capacidade do lider de ser um
modelo para os seguidores. A consideragéo individualizada implica em atender as necessidades
individuais de cada seguidor. O estimulo intelectual se refere a capacidade do lider de estimular
a criatividade e o pensamento critico dos seguidores. Por fim, a inspiragcdo motivacional envolve
a capacidade do lider de inspirar e motivar os seguidores a trabalhar em direcdo a objetivos
comuns.

Segundo De Lima e Gomes (2022) a lideranca transformacional é apontada como uma
pratica eficaz para enfrentar os desafios organizacionais. Os autores destacam o papel
fundamental dos lideres transformacionais na gestdo de situacdes desafiadoras, promovendo a
resiliéncia organizacional e contribuindo para o equilibrio entre trabalho e vida pessoal dos

colaboradores.

2.2  Cultura Organizacional

A cultura organizacional desempenha um papel fundamental nas organizagdes,
influenciando seu desempenho e eficacia. Conforme Bass e Avolio (1993), a cultura
organizacional exerce influéncia sobre as acGes e atitudes dos membros da organizacdo,
refletindo-se diretamente em seu desempenho. Essa cultura é compreendida como um conjunto

de valores, crengas, normas, comportamentos e praticas compartilhados pelos membros
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(BARRETO et al., 2013). Ela molda a identidade e a personalidade da organizacao,
direcionando suas estratégias, processos e relacdes internas e externas (DE SOUZA et al.,
2004).

Outrossim, de acordo com De Souza et al. (2004), a ética desempenha um papel
intrinseco na cultura organizacional, influenciando os comportamentos, as relacfes e as praticas
adotadas na organizacgdo, uma cultura ética promove a integridade e a responsabilidade dentro
da organizacdo, sendo um fator essencial para a construcdo de uma imagem de confianca e
respeito.

Conforme apontado por Barreto et al. (2013), a lideranga desempenha um papel crucial
no processo de construcdo, manutencao e transformacdo da cultura organizacional. Por outro
lado, uma cultura que valoriza a abertura, a participacdo, o aprendizado continuo e a
colaboracdo podem facilitar o surgimento e a efetividade da lideranca transformacional (BASS
e AVOLIO, 1993).

Além disso, segundo Alcadipani e Crubellate (2003), a compreensdo da cultura
organizacional também deve considerar sua natureza plural, dinamica e influenciada por
contextos historicos e sociais. Por isso, ndo é adequado trata-la como uma entidade homogénea
ou fixa, pois as organizagdes refletem a diversidade e a heterogeneidade do ambiente em que
estdo inseridas. Assim, a cultura ndo pode ser reduzida a generaliza¢Ges simplistas, mas deve
ser analisada como um fendmeno multifacetado, marcado por ambiguidades, paradoxos e
maultiplas interpretacfes possiveis.

De acordo com Crozatti (1998), 0 modelo de gestéo, ao refletir as crencas e valores dos
lideres, atua como um importante formador da cultura organizacional, influenciando
comportamentos, decisdes e relagdes internas. Essa influéncia se manifesta por meio de normas,
ritos e processos que moldam a identidade coletiva e orientam as acdes dos gestores.

A revisdo da literatura evidencia a importancia da lideranca transformacional e da
cultura organizacional para o desempenho das empresas. Entretanto, permanece a lacuna quanto
ao entendimento consolidado da relagdo entre essas variaveis e seus impactos efetivos nos
resultados organizacionais, reforcando a pertinéncia da presente analise sistematica da

literatura.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa adota uma abordagem qualitativa com carater descritivo e analitico,
utilizando a metodologia de Revisdo Sistematica da Literatura (RSL), que consiste na aplicacao
de protocolos metodoldgicos rigorosos, com o objetivo de organizar, sintetizar e conferir
sentido a um extenso conjunto de documentos cientificos (GALVAO e RICARTE, 2019).

O objetivo é analisar a influéncia da lideranca transformacional na cultura
organizacional e compreender como essa relacdo pode ser gerenciada para a melhoria dos
resultados empresariais. A RSL é baseada em critérios rigorosos, precisos e transparentes,
buscando-se reduzir os riscos de vieses e conferir maior credibilidade e eficicia ao trabalho
realizado (DE CAMPOS et al, 2023).

Para iniciar a busca pelos estudos que vao compor o banco de artigos analisados, foram
estabelecidos alguns critérios iniciais: foram considerados apenas documentos publicados entre
2020 e 2024, pois trata-se de um intervalo recente, que reflete tendéncias contemporéneas e
praticas atuais de lideranca nas organizacGes, além de abranger um periodo de intensas
transformacdes no ambiente corporativo, marcadas pelos impactos da pandemia da COVID-19;
as bases do Scopus, Web Of Science e SciELO foram utilizadas como bases de pesquisa e foram
definidos os eixos da pesquisa, a partir dos quais se selecionaram as palavras-chave. Os eixos
definidos foram: (i) Lideranca transformacional; (ii) Cultura organizacional; e (iii)
Desempenho. As palavras-chave correspondentes a cada eixo estdo apresentadas no Quadro 1

(em lingua portuguesa) e no Quadro 2 (em lingua inglesa):

Quadro 1 — Palavras-chave em lingua portuguesa

Lideranca transformacional Cultura organizacional Desempenho
Ambiente organizacional Resultado
. . Performance
. . Clima organizacional s
Lider Transformacional . . Eficiéncia
Identidade organizacional o
N Produtividade
Comportamento organizacional .
Rendimento
Fonte: Elaborado pela autora (2025).
Quadro 2 — Palavras-chave em lingua inglesa
Transformational Leadership Organizational culture Performance
. . Result
Organizational environment
o - Performance
. Organizational climate -
Transformational Leader o . . Efficiency
Organizational identity L
L - Productivity
Organizational behavior vield

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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As buscas foram realizadas no periodo de 07 de junho de 2025 a 15 de agosto de 2025,
abrangendo as etapas de identificacdo, triagem e selecdo final dos artigos que compuseram o
portfélio bibliografico analisado. As palavras chaves de cada eixo foram associadas utilizando
operadores booleanos e formaram um total de 110 combinacdes. Com base nas palavras-chave
e nas bases de dados estabelecidas, iniciou-se a etapa de busca e selecdo dos artigos.
Considerando os critérios de tipo de documento e recorte temporal, foram encontrados 35.667
arquivos.

Para garantir a qualidade e relevancia dos arquivos, foram aplicados os seguintes filtros

de selecdo:
I Tipo de documento: exclusdo de materiais que ndo se enquadravam como artigos
cientificos.
ii. Eliminacdo de duplicidades: remocdo de artigos repetidos nas bases.
iii. Anaélise de titulo: leitura dos titulos para verificar a aderéncia ao tema proposto.
v, Reconhecimento cientifico: verificagdo do nimero de citacbes no Google

Académico. Foi estabelecido um corte minimo de cinco citaces para garantir a relevancia dos
trabalhos selecionados.

V. Leitura de resumos: analise do contetdo apresentado nos resumos para garantir
a pertinéncia teorica.

Vi, Leitura integral: leitura completa dos artigos que permaneceram apos os filtros

anteriores, para avaliacdo da profundidade e alinhamento com os objetivos da pesquisa.

Ao aplicar o primeiro filtro, foram eliminados 2.043 artigos, restando 33.624. Em
seguida, com a aplicacdo do segundo filtro, foram excluidos 22.621 artigos, restando 11.003.
Ao aplicar o terceiro filtro, eliminaram-se 10.947 artigos, resultando em 56 remanescentes. A
aplicacdo do quarto filtro excluiu 18 artigos, restando 38. Com o quinto filtro, foram eliminados
18 artigos, totalizando 20. Por fim, ao aplicar o sexto filtro, foram excluidos 07 artigos, restando
13 artigos selecionados, sendo 11 publicados em lingua inglesa e 2 em lingua portuguesa, 0s
quais serdo analisados nesta Revisdo Sistematica da Literatura e estdo apresentados no Quadro

3 abaixo.

Quadro 3 — Artigos que formam o Portfélio Bibliografico

BABU, Dinesh; KUSHWAHA, Bijay Prasad. Does transformational leadership influence employees'
innovativeness and mediate the role of organisational culture? Empirical evidence. Int. Res. J.
Multidiscip. Scope, v. 5, n. 1, p. 428-440, 2024.
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CAO, Thanh Thi; LE, Phong Ba. Impacts of transformational leadership on organizational change
capability: a two-path mediating role of trust in leadership. European Journal of Management and
Business Economics, v. 33, n. 2, p. 157-173, 2024.

COSTA, Ronaldo Amaral; NUNES, Thiago Soares. O impacto da transformacdo agil na cultura
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Esse percurso metodoldgico assegurou a precisdo e a robustez dos resultados obtidos,
possibilitando uma andlise critica fundamentada sobre a influéncia da lideranca
transformacional na cultura organizacional e seu impacto no desempenho das organizagdes.

Contudo, reconhece-se que o critério de reconhecimento cientifico minimo de cinco citagdes
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(filtro iv) pode ter levado a exclusdo de estudos recentes e potencialmente relevantes, os quais
ainda ndo acumularam um nimero expressivo de citacdes. Dessa forma, tal escolha representa
uma limitagdo metodoldgica desta pesquisa, que deve ser considerada na interpretacdo dos

resultados.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A analise dos treze artigos selecionados seguiu uma abordagem sistematica e
estruturada, com o objetivo de garantir transparéncia e rigor na interpretacdo dos resultados.
Inicialmente, foi realizada a leitura integral de cada estudo, permitindo compreender seus
objetivos, métodos e principais conclusdes. Em seguida, as informacgdes foram organizadas em
uma planilha no Microsoft Excel, contemplando variaveis como titulo, autor(es), ano de
publicacdo, metodologia, objetivos e resultados/conclusdes.

Com base nessa sistematizacdo, os artigos foram submetidos a um processo de
categorizacdo e codificacdo tematica, no qual foram identificadas semelhancas, convergéncias
e divergéncias entre os estudos. Esse processo permitiu 0 agrupamento dos trabalhos em eixos
interpretativos relacionados a lideranca transformacional, a cultura organizacional e ao
desempenho organizacional. A partir dessas categorias, foram analisadas as principais
correlagOes e evidéncias empiricas apresentadas pelos autores, buscando identificar padrdes e
tendéncias sobre o papel da lideranga transformacional na formacao da cultura e no impacto
sobre os resultados das organizaces.

Para facilitar a visualizacdo e compreensdo das principais caracteristicas desses estudos,
apresenta-se a seguir o Quadro 4, que sintetiza informacGes como autor, ano, objetivo,
metodologia e principais resultados. Essa sistematizacdo oferece uma visao geral do material
analisado e serve de base para a etapa seguinte, em que sao discutidas as convergéncias e

divergéncias identificadas entre os trabalhos.

Quadro 4 — Sintese dos artigos incluidos na Revisdo Sistematica da Literatura

Autor An_o de~ Objetivo Metodologia Resultados
Publicacéo
Investioar se a Estudo quantitativo com abordagem | Evidéncias apontam
Iider?an a correlacional. Aplicou-se um survey que praticas
- ¢ com escala de Likert a 150 funcionérios | transformacionais
BABU, Dinesh; transformacional de uma emoresa privada. A analise elevam o
KUSHWAHA, 2024 afeta atitudes, > UMa empresa privaca. :
. A estatistica incluiu correlagéo de Pearson, engajamento e a
Bijay Prasad. motivacéo e . e
regressdo multipla e testes de satisfagdo,
desempenho dos L2 - ~
significancia para verificar relagdes entre resultando em
colaboradores. : o .




16

individual e
coletivo.

Pesquisa quantitativa, de carater

Constatou-se que

. explicativo. Utilizou-se um questionario lideres
Analisar como a . L
lideranca es_truturado com es_cala _de Likert transformacionais
transformacional aplicado a 201 funcionarios de uma aumentam a
CAOQ, Thanh Thi; . . organizagao publica sul-africana. A adaptabilidade e a
2024 influencia a e P -, - x
LE, Phong Ba. . analise envolveu estatistica descritiva, inovagcéo,
capacidade de Jlise fatorial exoloratori N fortal q
mudanca analise at(,)rl_a exploratdria e regresséo ortalecendo a
A linear multipla para testar hipoteses prontiddo para
organizacional. . .
sobre lideranga e capacidade de mudancas
mudanca. estratégicas.
Estudo exploratorio com abordagem
mista. Coleta de dados por entrevistas Evidenciou-se
Investigar impactos semiestruturadas e aplicagdo de aumento de
COSTA, Ronaldo da lideranca questionario com escala de Likert. A enaaiamento
Amaral; NUNES, 2023 transformacional em | analise combinou estatistica descritiva ir?of/ ACA0 e '
Thiago Soares. organizagdes com categorizagdo tematica qualitativa, alinhar(;ento
brasileiras. buscando compreender os impactos da estratéaico
lideranca transformacional em gico.
organizagdes brasileiras.
Pesquisa quantitativa com delineamento Lideres
Examinar a relagdo transversal. Coleta de dados via transformacionais
KHUZWAYO, entre lideranca questionario aplicado a 300 romovem maior
Ayanda B.; transformacional, funcionarios. Utilizou-se analise de grce 30 de iustica
FLOTMAN, Aden- 2023 percepcao de justica | confiabilidade (Alpha de Cronbach), P e fggtalecerjn o ¢
Paul; MITONGA- organizacional e | anlise fatorial confirmatoria e regressdo vinculo afetivo dos
MONGA, Jeremy. comprometimento multipla para examinar os efeitos da emoregados com a
dos funcionérios. lideranca sobre justica organizacional e gr gniza %0
comprometimento. g gdo.
Estudo de caso com abordagem A lideranca
Avaliar o impacto | quantitativa. Aplicacdo de questionario transformacigonal
MDLETSHE, da lideranca estruturado a funcionarios de uma contribuiu para
Nondumiso; 2023 transformacional no | organizagdo tributéria. A analise foi feita maior coesS?o de
NZIMAKWE, desempenho e clima com estatistica descritiva, testes de . .
. . - U .| equipe, satisfacdo no
Thokozani I. organizacional em | correlacdo e regressao linear para avaliar AR
S . : - trabalho e eficiéncia
orgéo tributério. o0 impacto da lideranca transformacional operacional
no desempenho organizacional. P )
Pesquisa quantitativa com abordagem
Explorar os efeitos explicativa. Aplicagdo de survey com Resultados indicam
da lideranca escalas validadas a profissionais de aumento da
PARK, Taekyung; 2020 transformacional em | diferentes setores. A analise estatistica | motivagdo intrinseca
PIERCE, Barbara. variaveis incluiu regressdo linear, ANOVA e e melhoria nos
organizacionais testes de hipoteses para mensurar 0s indicadores de
especificas. efeitos da lideranga sobre produtividade produtividade.
e inovacéo.
PEREIRA, Maria - L.
. Revisdo tedrica com abordagem
Valéria; SPIRI, . . s " o . . .
Wilza Carla: Discutir quqlltatlva: Anallsg critica de I|_teratura Conplu[ que o estilo
SPAGNUOLb fundamentos e nacional e internacional sobre lideranca é eficaz para
Regina Stella" 2020 aplicagBes da transformacional. Utilizou-se analise promover mudancgas
JULIgANI Carrr;en lideranca documental e categorizacdo conceitual sustentaveis e alto
S transformacional. para discutir fundamentos, dimensdes e desempenho.
Maria Casquel o e
; aplicacBes préaticas do modelo.
Monti.
RINFRET, Natalie; Estudo comparativo com abordagem O estilo
. quantitativa. Coleta de dados por meio .
LAPLANTE, Joelle; . L . T transformacional
8 . Comparar estilos de | de questionario aplicado a profissionais -
LAGACE, Marie - , R mostrou-se mais
. lideranca no setor de da saude em hospitais publicos. A - -
Claude; 2020 ; - . eficaz para engajar
saude, com foco no analise estatistica envolveu testes de :
DESCHAMPS, - - PR - equipes e melhorar a
; - transformacional. média, regressdo maltipla e analise de :
Carl; PRIVE, SN . qualidade do
- variancia para comparar estilos de -
Catherine. atendimento.

lideranca e seus impactos.
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Revisdo bibliografica sistematica.
Selecdo de artigos em bases como Conclui-se que o
VALERO- . . ; o ;
PASTOR José M.- Rev[sar conceitos, Scopus, \_Nek_J of Sc_lence e Google estilo é consistente
P b dimensoes e Scholar. Critérios de inclusdo/excluséo em promover
GARCIA-AVILES, - L - e - - x
José A 2021 impactos da definidos previamente. A analise foi inovacéo,
o lideranca tematica, com categorizacgdo dos comprometimento e
CARVAJAL, ; L ;
. transformacional. principais achados sobre lideranca desempenho
Miguel. - . .
transformacional em diferentes superior.
contextos.
Estudo qualitativo com abordagem
. - . Culturas
Investigar a relacio interpretativa. Coleta de dados por meio colaborativas
VIRGIAWAN, Ade entre cultura de entrevistas semiestruturadas com otencializam os
Riandi; RIYANTO, o gestores e colaboradores. Utilizou-se Po o
. 2021 organizacional e - , N efeitos positivos da
Setyo; ENDRI, . andlise de contetido com codificag¢do .
- lideranca . S " lideranga
Endri. ; aberta e axial para identificar padrfes -
transformacional. B - transformacional
entre cultura organizacional e estilo de
; sobre resultados.
lideranca.
Estudo de caso longitudinal com
. abordagem qualitativa. Coleta de dados A transigéo para
Analisar mudangas - - e -
WIDYANTI, . por entrevistas em profundidade, praticas mais
. . de estilo de x . i I
Rahmi; BASUKI; 2020 lideranca em observacéo participante e analise transformacionais
HAIRUL; RAJIANI, conteitos documental. A triangulagdo favoreceu a
Ismi. interculturais metodoldgica foi usada para validar os integracdo e a
' achados sobre transicéo de estilos de adaptacéo cultural.
lideranca em contextos interculturais.
Pesquisa quantitativa com aplicagdo de
Examl_nar o papel da | escalas psicometricas validadas _(ex.: O estilo mostrou-se
lideranca MLQ — Multifactor Leadership .
. . . determinante para
YAMIN, transformacional em | Questionnaire). Amostra composta por . .
2020 S - impulsionar
Mohammad. contextos funcionérios de empresas privadas. A inOVacio e
organizacionais analise envolveu regressdo logistica, com romgtimento
especificos. analise fatorial confirmatdria e P '
modelagem de equacdes estruturais.
YUWONO, Heni;
KURNIAWAN, .
Estudo correlacional com abordagem
Muhammad S x o o o
. Avaliar a interacdo | quantitativa. Aplicacdo de questionario I
Danang; . . N A combinagdo de
entre capital com escalas de capital psicologico -
SYAMSUDIN, sicolégico e (PsyCap) e lideranca transformacional ambos potencializa
Nanank; ELI'YANA, 2023 psicolog Y ., P . ical . ~ | resiliéncia, otimismo
. lideranca A analise estatistica incluiu regressao
Anis; SAPUTRA, . L ~ ) e resultados
' transformacional no | maltipla, correlacdo de Pearson e analise U
Deddy Eduar Eka; desempenho de moderacéo para verificar interacdes organizacionais.
EMUR, Alvin P . gentpr)e variaveis i
Permana; JALIL, ’
Nurul Iman Abdul.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A anéalise conjunta dos treze artigos selecionados evidencia que a lideranca

transformacional desempenha papel central na modelagem da cultura organizacional e,

consequentemente, no desempenho das organizagdes. Apesar da diversidade dos contextos

analisados — que incluem setores como saide (RINFRET et al., 2020), servicos publicos
(MDLETSHE; NZIMAKWE, 2023), organiza¢fes de midia digital (VALERO-PASTOR;
GARCIA-AVILES; CARVAIJAL, 2021), empresas brasileiras em transformacio cultural

(COSTA; NUNES, 2023) e ambientes multiculturais em transicdo de modelos de lideranca
(WIDYANTI et al., 2020) — verificou-se convergéncia quanto ao impacto positivo desse estilo

de lideranca sobre varidveis individuais, coletivas e organizacionais. De forma geral, 0s
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resultados mostram que lideres transformacionais, por meio da inspira¢do, motivac&o, estimulo
intelectual e consideracdo individualizada, sdo capazes de alinhar valores, promover confianca
e construir culturas mais adaptaveis, colaborativas e voltadas para o desempenho.

Um dos principais achados diz respeito a capacidade da lideranca transformacional de
potencializar a adaptacdo a mudangas organizacionais. Cao e Le (2024), assim como Costa e
Nunes (2023), demonstraram que a criagdo de um clima de confianca, visdo compartilhada e
comunicacdo transparente reduz resisténcias internas, fortalece a aceitacdo de novas estratégias
e aumenta a velocidade de implementacao de inovacgdes. Esse papel de facilitadora da mudanca
evidencia que a lideranga transformacional ndo se limita a conduzir ajustes pontuais, mas
influencia estruturalmente a cultura, direcionando-a para maior resiliéncia e capacidade de
renovacgdo continua.

Outro ponto recorrente refere-se ao papel mediador da cultura organizacional na relagédo
entre lideranca e desempenho. Estudos como os de Virgiawan, Riyanto e Endri (2021) e
Widyanti et al. (2020) mostraram que culturas colaborativas e orientadas para o aprendizado
amplificam os efeitos positivos da lideranca transformacional, ao passo que culturas
hierarquicas e rigidas tendem a restringi-los. Esse achado reforca a ideia de que o estilo de
lideranca ndo atua isoladamente, mas em sinergia ou em tensdo com a cultura vigente. Pereira
et al. (2020), ao analisar experiéncias praticas, também destacaram que o alinhamento entre
valores do lider e valores institucionais é fundamental para sustentar mudancgas e resultados.
Assim, a cultura organizacional aparece como variavel-chave, ao mesmo tempo condicionando
e sendo moldada pela lideranca transformacional.

Os efeitos sobre os colaboradores foram outro eixo fortemente evidenciado. Diversos
trabalhos, como os de Babu e Kushwaha (2024), Khuzwayo, Flotman e Mitonga-Monga (2023)
e Park e Pierce (2020), demonstraram que a lideranca transformacional contribui para o
fortalecimento da motivacdo intrinseca, satisfacio e comprometimento organizacional,
reduzindo intencGes de rotatividade e aumentando a lealdade. Esses resultados confirmam que
lideres que inspiram confianga e oferecem suporte individualizado impactam diretamente nos
vinculos emocionais dos colaboradores com a organizagé&o.

O estudo de Yuwono et al. (2023) amplia essa discussao ao evidenciar que, quando
combinada a altos niveis de capital psicologico, a lideranca transformacional potencializa
resiliéncia, otimismo e esperanca, criando um ciclo virtuoso que favorece tanto o bem-estar

guanto o desempenho coletivo.
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Em termos de inovacdo e performance organizacional, os resultados também foram
consistentes. Pesquisas em diferentes setores (VALERO-PASTOR; GARCIA-AVILES;
CARVAJAL, 2021; YAMIN, 2020; RINFRET et al., 2020) revelaram que praticas
transformacionais favorecem a geracédo de ideias criativas, aumentam a qualidade percebida dos
servigos prestados, estimulam a eficiéncia operacional e fortalecem a ades&o a protocolos de
seguranga. Mesmo em ambientes com alta pressdo regulatdria ou em setores tradicionalmente
resistentes a mudancas, como 0 publico e o de saude, os efeitos positivos da lideranca
transformacional foram confirmados, especialmente quando acompanhados de estruturas
flexiveis e de um suporte organizacional alinhado.

Um aspecto interessante observado na literatura € que, embora os resultados sejam em
grande parte convergentes, ha variac@es relacionadas ao contexto e ao setor analisado. Em
ambientes altamente hierarquizados ou com forte controle regulatério, os efeitos da lideranca
transformacional tendem a ser mais limitados ou dependentes de mediacfes culturais. Ja em
setores mais dindmicos e inovadores, como midia digital ou organizages orientadas para
tecnologia, 0s impactos positivos sao mais imediatos e amplificados. Essa constatacdo aponta
para a importancia de considerar a especificidade do contexto organizacional na anélise e
aplicacdo prética da lideranca transformacional.

Outro fator essencial verificado foi o impacto direto da lideranga transformacional no
bem-estar e na retencdo dos colaboradores. Ao inspirar confianga, reconhecer necessidades
individuais e estimular o desenvolvimento pessoal e profissional, esse estilo de lideranca
contribui para reduzir a rotatividade, fortalecer vinculos afetivos e promover a satisfacdo no
trabalho, criando um ciclo virtuoso que beneficia tanto os individuos quanto a organizacao.

De forma abrangente, pode-se concluir que ha fortes evidéncias na literatura de que a
lideranca transformacional exerce influéncia direta na cultura organizacional ao moldar valores,
praticas e comportamentos coletivos, mas também influencia indiretamente o desempenho por
meio de variaveis como inovagao, comprometimento, justica organizacional, engajamento e
retencdo de talentos. A cultura, por sua vez, funciona como mediadora e amplificadora dessa
relagcdo, podendo tanto potencializar quanto restringir os efeitos do estilo de lideranca. Em
termos praticos, isso sugere que organizagdes interessadas em fortalecer o desempenho devem
investir simultaneamente no desenvolvimento de lideres transformacionais e na construgéo de
culturas que favorecam aprendizado, colaboragéo e inovagéo.

Por fim, os resultados obtidos nesta Revisdo Sistematica da Literatura confirmam e

expandem as teorias classicas de lideranca e cultura organizacional discutidas anteriormente.
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Observa-se que, embora os modelos tradicionais — comao as teorias dos tragos, comportamental
e contingencial — tenham contribuido para compreender as dimensdes fundamentais da
lideranca (BERGAMINI, 1994; LOURENCO, 2000; NETO et al., 2012), as evidéncias mais
recentes apontam que a lideranga transformacional representa uma evolucdo conceitual e
pratica dessas abordagens. Os estudos analisados demonstram que lideres transformacionais
ndo apenas exibem comportamentos eficazes, mas também influenciam valores, crencas e
atitudes, alinhando-se ao entendimento de Bergamini (1994) sobre a lideranca como processo
de administracdo do sentido.

Além disso, os achados reforcam a perspectiva de Bass e Avolio (1993) de que a
lideranca transformacional atua como catalisadora da cultura organizacional, promovendo
ambientes baseados em confianca, colaboracao e inovacdo — elementos também enfatizados
por Barreto et al. (2013) e De Souza et al. (2004) ao tratarem da influéncia dos valores e da
ética na cultura corporativa. A partir dessa integracdo, constata-se que a cultura organizacional
funciona como um mecanismo de sustentacdo dos comportamentos transformacionais,
mediando a relacdo entre lideranca e desempenho, conforme apontado por estudos
contemporaneos incluidos na RSL, como Khuzwayo, Flotman e Mitonga-Monga (2023) e
Yuwono et al. (2023).

Desse modo, a literatura recente corrobora a transicdo das abordagens classicas,
centradas em tracos e comportamentos, para modelos que valorizam processos relacionais e
simbolicos, onde a lideranca transformacional emerge como um estilo capaz de redefinir
culturas organizacionais e potencializar resultados estratégicos. Essa convergéncia entre 0s
fundamentos tedricos tradicionais e os achados empiricos contemporaneos evidencia a
atualidade e relevancia da lideranca transformacional como elo entre teoria e pratica na gestao

organizacional.

5 CONSIDERAGCOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo analisar a influéncia da lideranca transformacional
na cultura organizacional e compreender como essa relacdo pode impactar o desempenho das
organizacOes. A partir da Revisdo Sistematica da Literatura, que seguiu critérios rigorosos de
selecdo, foi possivel identificar treze artigos relevantes publicados entre 2020 e 2024,

permitindo uma analise ampla e consistente sobre o tema.



21

Os resultados obtidos evidenciaram que a lideranga transformacional exerce papel
fundamental na formacgdo, manutencdo e transformacao da cultura organizacional. Os lideres
que adotam esse estilo de gestdo promovem um ambiente baseado em confianca, motivacéo,
estimulo intelectual e consideracdo individualizada, o que fortalece o engajamento, o
comprometimento e a criatividade dos colaboradores. Como consequéncia, cria-se uma cultura
mais colaborativa e adaptavel, capaz de sustentar a inovacdo e de gerar melhores resultados
organizacionais.

Também se observou que a cultura organizacional atua como mediadora da relacéo entre
lideranca e desempenho. Ambientes caracterizados pela colaboracdo, abertura e orientacdo para
o aprendizado amplificam os efeitos positivos da lideranca transformacional, enquanto culturas
mais rigidas e hierarquizadas podem limitar seu impacto. Essa constatacdo reforca a
necessidade de alinhar préaticas de lideranca aos valores e caracteristicas culturais de cada
organizacdo, de modo a potencializar resultados sustentaveis.

De forma geral, pode-se concluir que a lideranca transformacional ndo apenas influencia
diretamente a cultura organizacional, moldando comportamentos, valores e praticas, mas
também afeta indiretamente o desempenho, mediado por fatores como inovacgédo, engajamento,
justica organizacional e capital psicologico. Assim, organiza¢Bes que desejam fortalecer sua
competitividade devem investir simultaneamente no desenvolvimento de lideres
transformacionais e na construcao de culturas organizacionais que favorecam a participacao, a
colaboracéo e a inovacao.

A partir disso, conclui-se que a lideranca transformacional representa um caminho
promissor para organizacfes que buscam alinhar cultura, engajamento humano e desempenho
estratégico, configurando-se como um diferencial competitivo em ambientes cada vez mais
dindmicos e complexos.

Por fim, destaca-se que este estudo contribuiu para o avango do conhecimento
académico e pratico ao sintetizar as evidéncias mais recentes sobre o tema, oferecendo subsidios
para gestores e pesquisadores interessados em compreender e aplicar a lideranca
transformacional como estratégia de fortalecimento cultural e melhoria de desempenho. Para
gestores, o0s resultados indicam a importancia de investir em programas de desenvolvimento de
lideranca focados em comunicagéo inspiradora, estimulo intelectual e suporte individualizado,
ao mesmo tempo em que se promovem rituais e praticas que reforcem uma cultura de inovagéo,
abertura e seguranga psicologica. Recomenda-se que lideres adotem estratégias claras de

alinhamento cultural, incentivando participacdo, aprendizado continuo e colaboracdo entre
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equipes, de modo a potencializar os efeitos da lideranca transformacional sobre o desempenho
organizacional.

Contudo, reconhece-se que a pesquisa apresenta limitacdes, como a restricdo temporal
aos anos de 2020 a 2024, a escolha de bases especificas de dados e o critério de reconhecimento
cientifico minimo de cinco citacfes, que pode ter levado & exclusdo de estudos recentes e
potencialmente relevantes.

Sugere-se, portanto, que pesquisas futuras ampliem o escopo de anélise para outras
bases e periodos, explorem estudos empiricos em diferentes setores e contextos culturais, e
considerem novas dimensdes emergentes. Recomenda-se temas como diversidade e incluséo,
modelos hibridos e remotos de trabalho e suas implicacfes para a lideranca e cultura
organizacional, sustentabilidade, transformacao digital e gestdo em cenérios de crise, de modo
a enriguecer ainda mais a compreensao do fenbmeno e oferecer novas perspectivas para o

desenvolvimento organizacional.
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