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RESUMO

A relacao entre lideranca estratégica, motivagcao e engajamento
envolve praticas gerenciais e condicdes de trabalho que nem
sempre sao examinadas de forma integrada. Este artigo investiga
por quais mecanismos tedricos e sob quais condigdes
organizacionais as praticas de lideranca estratégica se relacionam a
motivacao e ao engajamento dos colaboradores. O objetivo consiste
em analisar essas relacdes, identificando mecanismos explicativos e
fatores que podem favorecé-las ou restringi-las. Desenvolveu-se
uma revisao narrativa da literatura, de abordagem qualitativa e
natureza tedrico-conceitual, fundamentada na analise de 16 artigos
cientificos selecionados por pertinéncia tematica. A sintese
identificou trés eixos explicativos: a traducao das orientacoes
estratégicas em praticas gerenciais, a participacao de mecanismos
mMotivacionais e recursos profissionais e a influéncia das condicdes
organizacionais. Os estudos indicam associacdes entre praticas de
apoio, autonomia, desenvolvimento de competéncias e
engajamento, enquanto demandas excessivas, lideranca toxica e
restricdes institucionais podem dificultar o envolvimento
profissional. Como contribuicao, propde-se o Modelo de Articulacao
entre Lideranca Estratégica, Motivacao e Engajamento (MALEME),
que organiza essas relacdes em uma estrutura tedrica voltada a
atuacao dos gestores. Conclui-se que o0 engajamento nao constitui
consequéncia automatica de determinado estilo de lideranca, mas
uma experiéncia relacionada a interacao entre praticas gerenciais,
processos psicologicos e condi¢cdes organizacionais. O modelo
proposto requer validacao empirica.

Palavras-chave: Engajamento no trabalho;, Gestdao de pessoas;

Lideranca estratégica; Motivacao no trabalho; Praticas gerenciais.



ABSTRACT

The relationship between strategic leadership, motivation, and work
engagement involves managerial practices and working conditions
that are not always examined together. This article investigates the
theoretical mechanisms and organizational conditions through
which strategic leadership practices relate to employee motivation
and work engagement. It aims to analyze these relationships,
identifying explanatory mechanisms and factors that may facilitate
or constrain them. A qualitative, theoretical-conceptual narrative
literature review was conducted, drawing on 16 scientific articles
selected for their thematic relevance. The synthesis identified three
explanatory dimensions: the translation of strategic directions into
managerial practices, the role of motivational mechanisms and job
resources, and the influence of organizational conditions. The
reviewed studies indicate associations between supportive
managerial practices, autonomy, competence development, and
engagement, while excessive demands, toxic leadership, and
institutional constraints may hinder employee involvement. As a
conceptual contribution, the article proposes the Strategic
Leadership, Motivation, and Engagement Articulation Model
(MALEME), which organizes these relationships into a theoretical
framework focused on managerial action. The review concludes that
work engagement is not an automatic consequence of a particular
leadership style but is related to the interaction between managerial
practices, psychological processes, and organizational conditions.
The proposed model requires empirical validation.

Keywords: Employee engagement; Managerial practices; People

mManagement; Strategic leadership; Work motivation.

1. INTRODUCAO



A lideranga ocupa posi¢cao relevante nos estudos organizacionais por
sua relagcao com a tomada de decisao, a coordenacao das atividades
e o desenvolvimento das pessoas. Sua compreensao pPassou por
mudancas ao longo do tempo, deixando de se concentrar
exclusivamente nas caracteristicas individuais dos dirigentes para
incorporar comportamentos, processos de influéncia e condicoes
organizacionais. Nesse percurso, a discussao sobre lideranca
estratégica ampliou a atencao sobre a capacidade dos gestores de
estabelecer direcdes, desenvolver competéncias e sustentar a

implementacao dos objetivos institucionais.

Ireland e Hitt (1999) associaram a lideranca estratégica ao
desenvolvimento de capacidades organizacionais necessarias a
competitividade, destacando a importancia do capital humano, da
direcao estratégica e da cultura institucional. Boal e Hooijberg
(2000) acrescentaram a capacidade de aprendizagem, a adaptacao
as mudancas e o julgamento gerencial como elementos desse
processo. Essas contribuicdes ajudaram a estabelecer a lideranca
estratégica como um campo de investigacao que ultrapassa a

relacao imediata entre chefes e subordinados.

A producao cientifica posterior demonstrou, contudo, que o
conceito apresenta diferentes delimitacdes. Samimi et al. (2022)
identificaram uma concentracdao das pesquisas nas decisdes de
dirigentes superiores € Nnos mecanismos pelos quais influenciam os
resultados organizacionais. Singh et al. (2023), em analise
bibliométrica de 6.024 documentos, também apontaram a
fragmentacao desse campo. A diversidade de abordagens torna
necessario distinguir a formulacdao das diretrizes estratégicas das

praticas utilizadas pelos gestores para implementa-las.



Essa distincao € importante para a gestao de pessoas. Os objetivos
organizacionais dependem de decisdes sobre atividades,
responsabilidades, prioridades e recursos. Tawse et al. (2024)
investigaram a participacao dos gestores intermediarios na
implementacao da estratégia e identificaram relacdes entre
comportamentos de lideranca, coordenacao das equipes e eficacia
da execucdo. Li et al. (2024), ao examinarem a lideranca digital de
gestores  intermediarios, encontraram associagdes com O
engajamento dos colaboradores, envolvendo empoderamento e
comprometimento afetivo. Embora tratem de resultados distintos,
essas pesquisas permitem aproximar a implementacao estratégica

das experiéncias profissionais dos trabalhadores.

A relacao entre lideranca e engajamento também vem sendo
investigada a partir dos mecanismos psicolégicos associados ao
trabalho. Schaufeli (2021) apresenta a lideranca engajadora como
uma abordagem fundamentada em comportamentos que
favorecem autonomia, competéncia, relacionamento e significado.
Mazzetti e Schaufeli (2022) identificaram a participacao de recursos
pessoais e coletivos nas relacdes entre lideranca engajadora,
envolvimento profissional e eficacia das equipes. Esses resultados
indicam que o comportamento do gestor pode estar associado ao
engajamento por processos intermediarios, e Nndao apenas por uma

influéncia direta.

As condicdes de trabalho acrescentam outra dimensao ao problema.
Tummers e Bakker (2021), em revisao sistematica de 139 estudos,
identificaram diferentes relacdes entre lideranca, demandas e
recursos profissionais. Em organizacdes brasileiras, Camobes et al.
(2023) observaram ciclos de engajamento associados as

oportunidades profissionais, a valorizacao e as mudancas



institucionais, enquanto Ferreira et al. (2026) examinaram as relacdes
entre estilos de lideranca, demandas, recursos e engajamento em
uma universidade publica. Essas contribuicbes demonstram a
pertinéncia de considerar o ambiente organizacional na

interpretacao das experiéncias dos trabalhadores.

A literatura também apresenta resultados que Iimpedem
interpretacdes exclusivamente positivas da lideranca. Zheng et al.
(2025) identificaram associacdes entre lideranca toxica, siléncio
organizacional e menor engajamento. Diaz-Funez et al. (2024), por
sua vez, observaram que um clima orientado para metas pode
modificar negativamente determinadas relacdes entre recursos
psicoldgicos e satisfacao profissional. Esses achados mostram que a
orientacdo para resultados e o0s comportamentos gerenciais
precisam ser examinados em conjunto com as condigoes

institucionais e as caracteristicas dos colaboradores.

Embora existam pesquisas que relacionam lideranca, motivacao e
engajamento, permanece pertinente compreender como a
orientacao estratégica se traduz em decisdes gerenciais concretas e
por quais mecanismos essas decisdes se relacionam a experiéncia
dos trabalhadores. A contribuicao pretendida nao decorre da
auséncia de modelos anteriores, mas da possibilidade de integrar
perspectivas que examinam diferentes niveis da gestao,
distinguindo responsabilidades estratégicas, praticas gerenciais e

processos motivacionais.

Diante desse contexto, estabelece-se o seguinte problema de
pesquisa: por quais mecanismos tedricos e sob quais condicdes

organizacionais as praticas de lideranca estratégica exercidas pelos



gestores se relacionam a motivagcao no trabalho e ao engajamento

dos colaboradores?

O objetivo geral consiste em analisar, a luz da literatura cientifica,
como as praticas de lideranca estratégica exercidas pelos gestores se
relacionam a motivacao no trabalho e ao engajamento dos
colaboradores, identificando os mecanismos explicativos e as
condicdes organizacionais que podem favorecer ou limitar essas

relacdes.

Especificamente, pretende-se: (i) examinar os fundamentos
conceituais da lideranca estratégica, da motivacao no trabalho e do
engajamento dos colaboradores; (ii) discutir os mecanismos
motivacionais e organizacionais pelos quais as praticas gerenciais se
relacionam ao engajamento, com atencao a autonomia, ao
reconhecimento, ao desenvolvimento de competéncias, a abertura
para manifestacao de opinides e as demandas e recursos do
trabalho; e (iii) propor um modelo conceitual que integre praticas de
lideranca estratégica, mecanismos motivacionais e engajamento,
identificando implicacdes gerenciais e proposi¢cdes para pesquisas

futuras.

A pesquisa justifica-se pela necessidade de diferenciar conceitos que
apresentam relacdes importantes, mas nao sao equivalentes. A
lideranca diz respeito as praticas de influéncia e orientacao; a
motivacao envolve processos que sustentam o comportamento; e o
engajamento corresponde a experiéncia de envolvimento com o
trabalho. A analise integrada dessas dimensdes pode contribuir para
explicar por que comportamentos semelhantes de lideranca se

associam a experiéncias profissionais diferentes.



Sob a perspectiva gerencial, o estudo oferece subsidios para
examinar decisdes relacionadas a comunicag¢ao, a delegacao, ao
reconhecimento e a distribuicao de recursos. Sua relevancia esta em
tratar o engajamento como fendmeno associado as condicdes de
trabalho, evitando atribuir sua ocorréncia exclusivamente ao perfil

do gestor ou a disposicao individual dos colaboradores.

Para desenvolver a investigacao, adotou-se uma revisao narrativa da
literatura, de abordagem qualitativa e natureza tedrico-conceitual,
fundamentada em 16 artigos cientificos selecionados por
pertinéncia ao problema. A analise organiza os fundamentos da
lideranca estratégica, os mecanismos motivacionais e as condicdes
organizacionais associados ao engajamento. A partir dessa sintese,
propde-se uma estrutura conceitual destinada a orientar

iInvestigacdes empiricas posteriores.

O artigo esta organizado em cinco secdes. Apos esta introducao,
apresentam-se os fundamentos tedricos, o0s procedimentos
metodoldgicos, os resultados e a discussao das evidéncias e, por fim,

as consideracdes finais.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Lideranca Estratégica e Atuacao dos Gestores

A lideranca estratégica envolve decisdes que orientam a organizacao
e condicionam sua capacidade de utilizar recursos, desenvolver
competéncias e responder as mudangcas ambientais. Ireland e Hitt
(1999) destacam que seu exercicio abrange praticas relacionadas a
direcao estratégica, ao capital humano, as competéncias
organizacionais e a sustentacao de uma cultura institucional

adequada. Nessa perspectiva, a lideranca possui uma dimensao



organizacional que nao pode ser reduzida as caracteristicas pessoais

do dirigente.

Boal e Hooijberg (2000) relacionam a lideranca estratégica as
capacidades de aprendizagem e mudanca e ao julgamento
gerencial. Sua abordagem reconhece que decisdes estratégicas
dependem da interpretacdao de situacdées complexas e da
mobilizacao de respostas organizacionais. O exercicio da lideranca,
portanto, envolve compreender o contexto antes de definir

prioridades e acdes.

A delimitacdo desse campo permanece relevante. Samimi et al.
(2022) organizaram a literatura sobre lideranca estratégica
considerando as funcdes dos dirigentes, seus atributos, os
mecanismos de influéncia e os resultados organizacionais. Os
autores concentram a analise nos niveis superiores da
administracao. Singh et al. (2023) também identificaram um campo
heterogéneo, caracterizado por diferentes abordagens e problemas

de investigacao.

A lideranca exercida por gestores intermediarios apresenta
responsabilidades especificas. Esses profissionais nao definem
necessariamente a direcao estratégica da organizagao, mas
participam de sua implementacao mediante decisdes sobre
equipes, atividades e recursos. Tawse et al. (2024) identificaram a
importancia da lideranca transformacional e instrumental e da
coordenacao das equipes para a eficacia da implementacao
estratégica. O estudo oferece fundamento para compreender como
objetivos institucionais dependem das praticas desenvolvidas nos

niveis gerenciais.



Li et al. (2024) acrescentam que a atuacao dos gestores
intermediarios pode estar associada as experiéncias dos
trabalhadores durante mudancas organizacionais. Em empresas
chinesas submetidas a transformacao digital, os autores
encontraram relacdes entre lideranca digital e engajamento,

envolvendo empoderamento e comprometimento afetivo.

Essas contribuicdes permitem delimitar o conceito utilizado neste
artigo. A lideranca estratégica € compreendida como orientacao
gerencial voltada a conectar objetivos organizacionais, decisdes
sobre o trabalho e desenvolvimento dos colaboradores. Trata-se de
uma definicao analitica destinada a aproximar os niveis estratégico e
operacional, sem equiparar lideranca estratégica as modalidades

transformacional, digital ou engajadora.

2.2. Praticas de Lideranga e Processos Motivacionais

As praticas gerenciais podem favorecer ou restringir condicdes
relacionadas a motivacdo. A comunicagcao de objetivos, o
reconhecimento profissional, o apoio a aprendizagem e a concessao
responsavel de autonomia interferem na forma como o0s
trabalhadores compreendem suas atividades e utilizam suas

competéncias.

Schaufeli (2021) apresenta a lideranca engajadora a partir de quatro
comportamentos: facilitar, fortalecer, conectar e inspirar. Essas acdes
se relacionam ao apoio a autonomia, ao desenvolvimento de
competéncias, ao fortalecimento dos vinculos profissionais e ao
significado atribuido ao trabalho. A abordagem oferece um
fundamento para examinar praticas observaveis, em vez de

classificar a lideranca apenas por caracteristicas gerais.



Jiang e Wei (2024) investigaram a lideranca servidora e identificaram
a satisfacao das necessidades de autonomia, competéncia e
relacionamento como mecanismo intermediario na relacdo com o
desenvolvimento positivo no trabalho. A distancia de poder também
modificou determinadas associacdes. Esses resultados sugerem que
praticas de apoio podem apresentar relacdes diferentes conforme as
expectativas dos trabalhadores em relagdao a autoridade e a

hierarquia.

A motivagao intrinseca constitui outro processo relevante. Liu et al.
(2024) examinaram sua participagao, juntamente com o
engajamento, na relacao entre lideranca humilde e desempenho
criativo. A mediacao sequencial identificada no estudo contribui
para diferenciar as razées que sustentam a atividade da experiéncia

de envolvimento durante sua execucao.

Os dois fenbmenos nao devem ser tratados como sinénimos. A
motivacao intrinseca envolve interesse e satisfacao na propria
atividade, enquanto o engajamento expressa energia, dedicacao e
concentracao no trabalho. Um colaborador pode reconhecer o valor
de suas responsabilidades e, ainda assim, enfrentar condi¢cdes que

dificultem o envolvimento profissional.

Kohnen et al. (2024) investigaram relacdes entre lideranca
engajadora, condicdées de trabalho, motivacao intrinseca e
indicadores de bem-estar em profissionais da enfermagem. Os
resultados reforcam a importancia dos recursos profissionais, mas
também mostram que diferentes mecanismos nao apresentam

necessariamente o mesmo comportamento estatistico.



A literatura, portanto, nao sustenta a ideia de que o gestor controla
diretamente a motivacao de seus colaboradores. Sua atuacao
participa da configuracao das condicdées em que 0S Processos
motivacionais ocorrem. Essa distincao ¢é relevante para evitar
intervencdes baseadas exclusivamente em estimulos individuais,

sem atencao a organizagao concreta das atividades.

2.3. Engajamento no Trabalho e Suas Dimensoées

O engajamento é compreendido como um estado positivo
relacionado ao trabalho, caracterizado por vigor, dedicacao e
absorcao. O vigor envolve energia e persisténcia diante das
atividades. A dedicacao corresponde ao sentimento de significado,
entusiasmo e envolvimento. A absorcao refere-se a concentracao

durante a execucao das tarefas (Schaufeli, 2021).

O conceito diferencia-se de satisfacao profissional,
comprometimento organizacional e desempenho. Um trabalhador
pode estar satisfeito com determinadas condi¢cdes de emprego sem
apresentar elevada dedicacao as atividades. Da mesma forma,
permanecer na organizacao nao significa necessariamente

experimentar vigor e absorcao.

Mazzetti e Schaufeli (2022) demonstraram a importancia de
distinguir niveis individuais e coletivos na analise do engajamento.
Em estudo longitudinal e multinivel, os recursos pessoais
participaram da relacao entre percepcdes individuais de lideranca
engajadora e engajamento posterior. No nivel coletivo, recursos
compartilhados contribuiram para explicar a relacao entre lideranca

e eficacia das equipes.



Esses resultados mostram que as experiéncias profissionais nao
dependem apenas das caracteristicas individuais. Comunicacao,
confianca na gestao, feedback e participacao nas decisdées podem
constituir  condicdes compartilhadas que influenciam o

funcionamento das equipes.

Camodes et al. (2023) acrescentam uma perspectiva temporal ao
identificar ciclos de engajamento na trajetoria de servidores publicos
federais. O estudo relaciona mudangas no envolvimento profissional
a valorizacao, as oportunidades disponiveis e a descontinuidade
administrativa. Assim, o engajamento nao deve ser compreendido

como caracteristica permanente do trabalhador.

O estudo de Zheng et al. (2025) apresenta um contraponto ao
identificar relacdes entre lideranca toxica, siléncio organizacional e
menor engajamento. A presenca de comportamentos gerenciais
prejudiciais pode estar associada a situagdes em que o0s
trabalhadores evitam manifestar dificuldades ou opinides relevantes

para o funcionamento da equipe.

A anadlise do engajamento exige, portanto, considerar tanto as
condicbes que favorecem a participacao quanto aquelas que
restringem o envolvimento profissional. Também ¢é necessario
distinguir sua mensuracao dos indicadores de produtividade, uma
vez que resultados operacionais dependem de fatores adicionais as

experiéncias psicoldgicas dos colaboradores.

2.4. Demandas, Recursos e Condi¢des Organizacionais

O modelo de demandas e recursos do trabalho oferece uma
perspectiva para examinar as condicdes associadas ao engajamento.

As demandas abrangem exigéncias fisicas, cognitivas e emocionais



relacionadas as atividades. Os recursos incluem elementos que
auxiliam no alcance dos objetivos, reduzem dificuldades

desnecessarias e favorecem o desenvolvimento profissional.

Tummers e Bakker (2021) identificaram trés formas principais de
relacao entre lideranca e esse modelo: influéncia sobre demandas e
recursos, modificacao dos efeitos dessas condicdes sobre o bem-
estar e participacdo nos comportamentos pelos quais o0s
trabalhadores ajustam suas atividades. A revisao demonstra que a
atuacao gerencial precisa ser considerada em conjunto com as

caracteristicas do trabalho.

Os recursos profissionais podem incluir autonomia, informacodes,
feedback, treinamento e apoio. Sua contribuicdo, entretanto,
depende das exigéncias impostas aos trabalhadores. A concessao de
autonomia sem recursos suficientes, por exemplo, pode representar
transferéncia inadequada de responsabilidades em vez de

oportunidade de desenvolvimento.

Ferreira et al. (2026) encontraram associacdes entre lideranca
transformacional, recursos profissionais e engajamento em gestores
universitarios brasileiros. Os resultados contribuem para aproximar
lideranca e condicdes de trabalho, embora apresentem limitacdes
relacionadas a confiabilidade de determinadas medidas e ao

contexto da organizacao investigada.

Diaz-Funez et al. (2024) demonstraram que as relacdes entre
recursos psicolégicos e experiéncias profissionais também
dependem das caracteristicas do ambiente organizacional. Os

autores identificaram associacao positiva do capital psicolégico com



0 engajamento e efeito moderador negativo do clima orientado para

metas sobre determinada relacao envolvendo satisfacao profissional.

Esses achados indicam que praticas de lideranca, recursos pessoais
e metas organizacionais nao podem ser interpretados
separadamente. A experiéncia profissional depende de como esses
elementos se combinam. Por isso, a promoc¢ao do engajamento
exige atencao a distribuicao das demandas, a continuidade dos
recursos e a coeréncia entre os objetivos estabelecidos e as

condi¢des disponiveis para alcanga-los.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O estudo caracteriza-se como uma pesquisa qualitativa, de natureza
teodrico-conceitual, desenvolvida por meio de revisao narrativa da
literatura. A abordagem foi adotada para examinar as relacdes entre
lideranca estratégica, motivacao e engajamento, comparar
diferentes perspectivas explicativas e formular uma estrutura
conceitual fundamentada nas contribuicbes dos estudos

selecionados.

O corpus analitico foi constituido por 16 artigos cientificos
selecionados intencionalmente por sua pertinéncia ao problema de
pesquisa. Onze trabalhos foram inicialmente reunidos por
abordarem praticas de lideranca, motivacao, engajamento e
condicbes organizacionais. Posteriormente, cinco artigos foram
incorporados para fortalecer a discussao especifica sobre liderancga

estratégica e implementacao das estratégias organizacionais.

As publicacdes foram localizadas mediante consultas direcionadas a
paginas de periddicos, registros bibliograficos e documentos

académicos disponiveis em plataformas cientificas. Foram



considerados trabalhos com identificacao bibliografica verificavel,
fundamentacao pertinente e contribuicdes tedricas ou empiricas
relacionadas aos objetivos da pesquisa. Nao foi executado um
protocolo sistematico de busca diretamente nas bases Scopus ou
Web of Science que permitisse afirmar a recuperacao exaustiva das

publicacdes sobre o tema.

A selecao contemplou estudos tedricos, revisdes de literatura,
analises bibliométricas e pesquisas empiricas. A inclusao de
trabalhos com diferentes desenhos metodoldgicos permitiu
examinar contribuicées complementares, mas exigiu atencao as
diferencas entre os fendmenos Iinvestigados. Estudos sobre
desenvolvimento positivo no trabalho, desempenho criativo e
comprometimento afetivo foram considerados apenas quando
contribuiam para compreender mecanismos associados ao
problema, sem tratar esses construtos como equivalentes ao

engajamento.

A analise foi organizada em trés eixos: fundamentos da lideranca
estratégica e atuacao dos gestores, mecanismos motivacionais
relacionados as praticas de lideranca;, e demandas, recursos e
condicdes organizacionais associados ao engajamento. Em cada
eixo, foram comparados o0s conceitos, 0s procedimentos
metodoldgicos, os principais resultados e as limitacdes das

publicacdes.

A sintese interpretativa priorizou as convergéncias e divergéncias
entre os estudos, distinguindo resultados empiricos, formulacdes
tedricas e inferéncias desenvolvidas no presente artigo. A
comparacao também considerou diferencas entre pesquisas

transversais, longitudinais e multiniveis, especialmente quanto as



possibilidades de examinar a direcao temporal das relacdes e aos

limites das inferéncias causais.

A partir dessa analise, foi desenvolvida uma proposta de articulacao
conceitual entre orientacao estratégica, praticas gerenciais,
mMmecanismos Mmotivacionais e engajamento. As relacdes formuladas

representam proposicoes tedricas, sem validacao empirica propria.

Nao foram realizadas entrevistas, aplicacdes de questionarios,
observacdes em organizacdes ou analises estatisticas. A natureza
narrativa do levantamento nao permite estimar a magnitude dos
efeitos descritos na literatura nem assegurar a identificacao de todos
os estudos relevantes. As conclusdes estao limitadas ao conjunto de
publicacdes analisadas e a interpretacao dos referenciais

selecionados.

3.1. Transparéncia no Uso de Inteligéncia Artificial Generativa

Em observancia a Portaria CNPqg n.° 2.664, de 6 de marco de 2026,
especialmente ao art. 9° inciso |, alinea ¢, declara-se a utilizacao de
recursos de inteligéncia artificial generativa, como apoio a
localizacao preliminar e a organizacao de referéncias, a comparacao
tematica de publicacdes, a elaboracao de versdes preliminares e a

revisao da coesao, da coeréncia e da clareza textual.

A utilizacao da ferramenta nao substitui a avaliacdao das fontes
originais, a analise cientifica ou a responsabilidade intelectual dos
autores. A conferéncia das informacdes, a interpretacao definitiva
dos resultados e a aprovacao do conteudo destinado a publicacao
permanecem sob responsabilidade dos pesquisadores, conforme as

diretrizes de integridade cientifica estabelecidas pelo CNPq.



4. RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1. Da Orientacao Estratégica a Atuacao dos Gestores

A comparacao da literatura identifica uma distincao entre as funcdes
da lideranca estratégica e as praticas exercidas na conducao
cotidiana das equipes. Os estudos de Ireland e Hitt (1999), Boal e
Hooijberg (2000) e Samimi et al. (2022) concentram-se nas
capacidades de direcao, decisao e influéncia organizacional,
especialmente nos niveis superiores da administracao. Por sua vez,
as pesquisas sobre engajamento investigam, em maior medida,

comportamentos gerenciais e experiéncias dos trabalhadores.

Essa diferenca nao impede a aproximacao entre os dois campos. A
implementacao de objetivos organizacionais depende de decisdes
sobre responsabilidades, coordenacao, comunicacao e recursos.
Tawse et al. (2024) demonstraram a pertinéncia desses processos ao
identificar relacdes entre lideranca dos gestores intermediarios,

coordenacao e eficacia da implementacao estratégica.

Q)

Li et al. (2024) acrescentaram uma dimensdao relacionada

Q)

experiéncia dos colaboradores. Em empresas submetidas
transformacao digital, a lideranca dos gestores intermediarios
apresentou associagcao positiva com o engajamento, envolvendo
empoderamento e comprometimento afetivo. O estudo nao
examina a lideranca estratégica em toda a sua amplitude, mas
contribui para compreender como praticas gerenciais podem se
relacionar as respostas dos trabalhadores durante mudancas

organizacionais.

A comparacao indica que a traducao de orientacdes estratégicas em

praticas de gestao nao deve ser confundida com a producao direta



de motivacao. A coordenacao pode facilitar a execucao de objetivos,
mas o envolvimento dos colaboradores depende também dos
recursos disponiveis, das relacdes profissionais e das condi¢cdées em

gue as atividades sao realizadas.

Essa interpretacao permite delimitar o papel do gestor: ele participa
da execucao estratégica e pode influenciar parte das condicdes de
trabalho, mas sua capacidade de intervencao é condicionada por
politicas institucionais e decisdes tomadas em niveis superiores da

organizacao.

4.2. Mecanismos Motivacionais e Recursos Profissionais

Os estudos analisados apresentam diferentes mecanismos
associados a relacao entre lideranca e engajamento. Schaufeli (2021)
destaca a satisfacdao de necessidades psicologicas, Mazzetti e
Schaufeli (2022) identificam a participagcao de recursos pessoais e
coletivos;, e Kohnen et al. (2024) examinam a contribuicao das

caracteristicas do trabalho e da motivacao intrinseca.

A convergéncia entre esses resultados nao significa que todos os
mecanismos desempenhem a mesma funcdo. Recursos pessoais,
como autoeficacia e resiliéncia, correspondem a capacidades e
percepc¢des individuais. Recursos coletivos, como comunicagao e
confianca, dizem respeito a condicdes compartilhadas pelas
equipes. A motivacao intrinseca, por sua vez, refere-se ao interesse

associado a propria atividade.

Mazzetti e Schaufeli (2022) identificaramn mediacao parcial dos
recursos pessoais entre as percepcdes individuais de lideranca
engajadora e o engajamento posterior. No nivel coletivo, os recursos

das equipes mediaram a relacao entre lideranca e eficacia coletiva.



Esse resultado demonstra a importancia de diferenciar os niveis de
analise quando se investigam experiéncias individuais e resultados

das equipes.

Liu et al. (2024) identificaram mediacao sequencial parcial da
motivacao intrinseca e do engajamento na relacao entre lideranca
humilde e desempenho criativo. O resultado oferece apoio a
distincao entre processos motivacionais e envolvimento profissional,
mMas nao estabelece que a mesma sequéncia seja valida para todas

as formas de lideranca.

Kohnen et al. (2024) encontraram suporte para relacdes indiretas
envolvendo recursos do trabalho e motivacao intrinseca, sem que
todos os caminhos de mediagao propostos apresentassem
significancia estatistica. Esse resultado recomenda evitar explicacdes
que tratem demandas, recursos € motivacao como mecanismos

substituiveis entre si.

Jiang e Wei (2024) também identificaram mecanismos relacionados
a satisfacao das necessidades psicoldgicas, mas investigaram como
desfecho o desenvolvimento positivo no trabalho, composto por
vitalidade e aprendizagem. Sua contribuicao € complementar a
discussao do engajamento e nao deve ser utilizada como

comprovacao direta das dimensdes de vigor, dedicacao e absorcao.

Em conjunto, esses estudos indicam que a relacao entre lideranca e
engajamento exige especificar quais praticas sao examinadas, quais
processos intermediarios sao considerados e quais resultados se

pretende explicar.

4.3. Condicoes Que Favorecem ou Restringem o Engajamento



A revisao demonstra que o0 engajamento nao depende
exclusivamente de comportamentos positivos dos gestores. As
demandas profissionais, as caracteristicas do clima organizacional e
as mudancas institucionais também participam das relacdes

examinadas.

Tummers e Bakker (2021) identificaram que a lideranca pode se
relacionar as demandas e aos recursos por diferentes mecanismos.
A disponibilidade de informacdes, o apoio e as oportunidades de
desenvolvimento podem favorecer a realizacao das atividades,
enguanto exigéncias incompativeis com o0s recursos existentes

podem dificultar o trabalho.

Ferreira et al. (2026) encontraram associacdes favoraveis da lideranca
transformacional com recursos profissionais e engajamento. No
entanto, a pesquisa apresenta limitacdes de mensuracao que
restringem conclusdes definitivas sobre as diferencas entre estilos
de lideranca. A interpretacao de seus resultados exige considerar os
indicadores estatisticos apresentados e o contexto universitario

investigado.

Camobes et al. (2023) identificaram ciclos de engajamento
relacionados a oportunidades profissionais, valorizacgao,
produtividade disfuncional e descontinuidade administrativa. Esses
resultados demonstram que mudancas organizacionais podem
alterar a experiéncia dos trabalhadores ao longo do tempo, mesmo
qgquando suas competéncias e responsabilidades permanecem

semelhantes.

Diaz-Funez et al. (2024) identificaram que o clima orientado para

metas pode modificar negativamente determinadas relagdes



envolvendo recursos psicoldgicos e satisfacao profissional. O achado
nao demonstra que as metas sejam necessariamente prejudiciais,
mas indica que a orientacao para resultados precisa ser considerada

em conjunto com outras caracteristicas do ambiente organizacional.

Zheng et al. (2025) acrescentam que comportamentos gerenciais
prejudiciais podem estar associados ao siléncio organizacional e a
reducao do engajamento. Essa relacao evidencia a importancia de
considerar situacdes em que os trabalhadores evitam apresentar

duvidas, preocupacdes ou sugestoes.

A abertura ao didlogo e a possibilidade de manifestacdao sem temor
de consequéncias interpessoais constituem questdes pertinentes
para a gestao. Entretanto, a seguranca psicoldégica nao foi
examinada como Vvaridavel especifica em todos os estudos
selecionados. Sua inclusao como mecanismo explicativo devera ser
aprofundada em pesquisas futuras, com fundamentacao e

mMmensuragcao proprias.

A analise desses resultados indica que o engajamento deve ser
compreendido como uma experiéncia relacionada as condi¢cdes
concretas de trabalho. Praticas de apoio podem ser importantes,
mas Nnao compensam necessariamente recursos insuficientes,

sobrecarga persistente ou comportamentos gerenciais restritivos.

4.4, Sintese Critica das Evidéncias

O conjunto das publicagdes apresenta trés convergéncias. A
primeira diz respeito a importancia dos processos intermediarios
entre lideranca e engajamento. A segunda esta relacionada a

participacao dos recursos individuais e coletivos. A terceira envolve a



influéncia das condicdes organizacionais sobre as experiéncias

profissionais.

Entretanto, os estudos nao apresentam resultados integralmente
comparaveis. As pesquisas sobre lideranca estratégica abordam
principalmente direcao, capacidades organizacionais e
implementacao. As investigacdes sobre lideranca engajadora
focalizam necessidades psicoldgicas e recursos profissionais. Outros
trabalhos examinam lideranca servidora, humilde, digital ou tdxica,
com resultados que  incluem engajamento,  satisfacao,

desenvolvimento positivo, desempenho criativo e eficacia coletiva.

Essas diferencas representam limites para a generalizacao. Nao seria
adequado reunir todos os resultados como se fossem evidéncias de
um unico efeito da lideranca sobre o engajamento. Cada
investigacao  utiliza  conceitos, instrumentos, amostras e

procedimentos metodoldgicos especificos.

Os desenhos de pesquisa também apresentam diferencas. Estudos
transversais permitem identificar associacdes, mas oferecem menor
suporte a determinacao da direcao temporal das relacdes.
Investigacdes longitudinais, como a de Mazzetti e Schaufeli (2022),
permitem examinar relacdes entre momentos distintos, embora nao

eliminem todas as explicacdes alternativas.

A revisao sistematica de Tummers e Bakker (2021) destaca a
necessidade de maior atencao aos problemas de endogeneidade.
Esse cuidado € particularmente relevante porque trabalhadores
engajados podem avaliar seus gestores mais favoravelmente,
enguanto praticas gerenciais positivas também podem estar

associadas a maior engajamento.



Outra limitacao esta na concentragcao de parte das evidéncias em
contextos especificos, como hospitais, universidades, organizacdes
publicas e empresas em transformacao digital. As exigéncias
profissionais, as relacdes hierarquicas e a autonomia gerencial

podem variar entre esses ambientes.

A sintese permite, portanto, afirmar que existem fundamentos
tedricos e evidéncias associativas para examinar as relacdes entre
praticas gerenciais, mecanismos motivacionais e engajamento. Nao
permite, contudo, concluir que determinado estilo de lideranca
produz, de maneira necessaria ou uniforme, niveis superiores de

envolvimento profissional.

4.5. Proposta do Modelo de Articulaciao Entre Lideranca

Estratégica, Motivacao e Engajamento

A analise realizada permite propor o Modelo de Articulacao entre
Lideranca Estratégica, Motivacao e Engajamento (MALEME),
concebido como uma estrutura teodrico-conceitual destinada a

organizar relacdes discutidas na literatura.

O modelo parte da distincao entre orientacao estratégica e praticas
gerenciais. A primeira envolve prioridades, objetivos e condicdes
institucionais. As praticas gerenciais correspondem as decisdes
observaveis pelas quais 0s gestores organizam o trabalho,
comunicam diretrizes, distribuem responsabilidades e

acompanham as equipes.

Entre essas praticas e o engajamento, consideram-se mecanismos
relacionados a motivagcao, as necessidades psicoldgicas e aos

recursos profissionais. A estrutura incorpora também condicdes



contextuais capazes de favorecer ou restringir tais relacdes. O

MALEME esta organizado em cinco componentes.

Quadro 1. Componentes do MALEME

COMPONENTE

Orientacao
estratégica e
condic¢oes
organizacionais

Praticas gerenciais

Mecanismos
motivacionais e
relacionais

Engajamento no
trabalho

Resultados
profissionais e
coletivos

ELEMENTOS PRINCIPAIS

Objetivos, politicas,
demandas, recursos e
estrutura

Comunicacao, delegacao,
reconhecimento, apoio e
acompanhamento

Autonomia,
competéncia,
pertencimento,
motivagao e recursos

Vigor, dedicacao e
absorcao

Aprendizagem,
colaboracao,
desempenho e eficacia

FUNGCAO ANALITICA

Delimitar o contexto e
as possibilidades de
atuacao

I[dentificar
comportamentos e
decisdes observaveis

Examinar processos
intermediarios

Caracterizar a

experiéncia de

envolvimento
profissional

Investigar possiveis
resultados associados
ao engajamento

Fonte: Elaboracao Propria dos Autores, 2026.

A estrutura proposta pode ser representada por uma sequéncia
analitica na qual orientacdes estratégicas condicionam praticas
gerenciais, estas se relacionam a mecanismos motivacionais e
recursos profissionais, e tais mecanismos podem apresentar
associacdées com o engajamento. Os resultados profissionais sao

considerados desfechos potenciais, nao consequéncias automaticas.



As condicbdes organizacionais influenciam o conjunto dessas
relacdes. Assim, o modelo nao pressupde uma trajetdria causal unica
nem considera os colaboradores receptores passivos das acdes dos

gestores.

Sua contribuicao pretendida esta na aproximacao entre a literatura
de lideranca estratégica e o0s estudos sobre motivacao e
engajamento, com énfase nas decisdes concretas de gestao. O
MALEME nao substitui os modelos existentes nem constitui uma
teoria empiricamente validada. Para orientar investigacdes futuras,

apresentame-se cinco proposicoes.

P1 - Praticas gerenciais e necessidades psicolégicas. Praticas de
apoio a autonomia, reconhecimento profissional e desenvolvimento
de competéncias tendem a apresentar associacdes positivas com a

satisfacao das necessidades psicolégicas dos colaboradores.

A proposicao fundamenta-se nas contribuicdes de Schaufeli (2021) e
Jiang e Wei (2024), considerando a necessidade de distinguir os

diferentes resultados investigados pelos autores.

P2 - Recursos como mecanismos intermediarios. A
disponibilidade de recursos pessoais e profissionais pode mediar
parcialmente a relagcdo entre praticas gerenciais de apoio e
engajamento, dependendo das demandas presentes no ambiente

de trabalho.

A proposicao articula os resultados de Mazzetti e Schaufeli (2022),

Kohnen et al. (2024) e Tummers e Bakker (2021).

P3 - Comportamentos restritivos e siléncio organizacional.

Praticas gerenciais hostis ou restritivas tendem a apresentar



associacao positiva com o siléncio organizacional e negativa com o

engajamento.

A proposicao considera as evidéncias apresentadas por Zheng et al.
(2025), sem extrapolar seus resultados para relacdes causais

universais.

P4 - Influéncia das condigcdoes contextuais. As relacdes entre
praticas de lideranca, processos motivacionais e engajamento
podem variar conforme as caracteristicas das equipes, o clima
organizacional, as demandas profissionais e as condicdes

institucionais.

Essa proposicao dialoga com os resultados de Jiang e Wei (2024),

Diaz-Funez et al. (2024) e Camoes et al. (2023).

P5 - Engajamento e resultados profissionais. O engajamento pode
apresentar papel intermediario em relacdes entre praticas
gerenciais e determinados resultados profissionais, desde que
consideradas as condicdes de trabalho e as caracteristicas das

atividades.

A proposicao encontra apoio nas relacdes investigadas por Liu et al.

(2024) e Mazzetti e Schaufeli (2022).

As proposicdes nao foram testadas neste artigo. Sua formulacao
busca orientar estudos empiricos capazes de distinguir
antecedentes, mecanismos intermediarios, condicdes moderadoras

e resultados profissionais.

4.6. Implicacoes para a Gestao e Agenda de Pesquisa



A analise oferece implicacdes para os gestores responsaveis pela
coordenacao das equipes. A primeira consiste em relacionar
objetivos estratégicos as condicdes efetivas de execucao das
atividades. Comunicar prioridades é importante, mas nao substitui a
definicao de responsabilidades e a disponibilizacdao dos recursos

necessarios.

A segunda refere-se ao desenvolvimento profissional. Reconhecer
competéncias, oferecer feedback e ampliar oportunidades de
aprendizagem podem favorecer condi¢cdées motivacionais, desde
gue essas praticas sejam acompanhadas de responsabilidades

compativeis com as capacidades e os recursos dos colaboradores.

A terceira envolve a participacao nas decisdes. A autonomia precisa
estar associada a informacdes, limites de responsabilidade e
acompanhamento adequado. Delegar tarefas sem disponibilizar
condicdes para executa-las nao representa necessariamente uma

pratica de lideranca favoravel.

A quarta implicacao diz respeito as relacdes profissionais. A escuta
de dificuldades, a abertura para manifestacdes e a prevencao de
comportamentos toxicos podem contribuir para condicdes de
trabalho mais adequadas. Tais praticas, entretanto, dependem

também de normas e politicas institucionais.

A quinta envolve o reconhecimento dos Ilimites da atuacao
gerencial. Gestores intermediarios podem reorganizar tarefas e
aperfeicoar a comunicacao, mas hem sempre possuem autonomia
para modificar remuneracao, dimensionamento de pessoal ou

investimentos estruturais.



Essas implicagcbdes recomendam a utilizacao de diagndsticos
periddicos das condicdes de trabalho, acompanhados de acdes
gerenciais e avaliacdo de seus resultados. Instrumentos de
engajamento devem ser utilizados de maneira compativel com suas
propriedades  psicométricas, sem confundir envolvimento

profissional com indicadores de produtividade.

Em termos cientificos, a principal necessidade esta em investigar
empiricamente a estrutura proposta. Estudos longitudinais podem
examinar a sequéncia temporal das relacdes; pesquisas multiniveis
podem  distinguir percepcdes individuais de  condicdes
compartilhadas; e investigacdes qualitativas podem aprofundar a

compreensao das decisdes gerenciais e das restricoes institucionais.

A avaliacao futura do MALEME devera envolver a definicao
operacional dos construtos, a selecao de instrumentos adequados e
a especificacao de modelos analiticos compativeis com as
proposicoées. Também sera importante comparar organizacdes de
diferentes portes, setores e estruturas hierarquicas, verificando em

quais condicdes as relacdes propostas encontram suporte.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

Este artigo teve como objetivo analisar como as praticas de lideranca
estratégica exercidas pelos gestores se relacionam a motivacao no
trabalho e ao engajamento dos colaboradores, identificando
mecanismos explicativos e condicdes organizacionais que podem
favorecer ou limitar essas relacdes. A revisao demonstrou que o
engajamento nao pode ser compreendido como consequéncia

direta de um estilo de lideranca, pois envolve processos



motivacionais, recursos profissionais e caracteristicas do ambiente

de trabalho.

Em relacao ao primeiro objetivo especifico, a analise permitiu
distinguir lideranca estratégica, motivacao e engajamento. A
lideranca estratégica envolve orientacao e implementacao dos
objetivos organizacionais, a motivacao corresponde aos processos
gue sustentam o comportamento profissional; e o engajamento
representa uma experiéncia positiva de envolvimento com o
trabalho. Essa distincao oferece maior precisao a investigacao do

papel do gestor.

O segundo objetivo especifico foi atendido mediante a identificacao
dos mecanismos relacionados as praticas gerenciais. A literatura
destacou a importancia da autonomia, do reconhecimento, do
desenvolvimento de competéncias, dos vinculos profissionais e da
disponibilidade de recursos. Também foram identificadas condi¢cdes
restritivas, como demandas excessivas, comportamentos gerenciais
prejudiciais e mudancas institucionais que comprometem a

continuidade das atividades.

Quanto ao terceiro objetivo, foi proposto o Modelo de Articulacao
entre Lideranca Estratégica, Motivacao e Engajamento (MALEME). A
estrutura integra orientacao estratégica, praticas gerenciais,
Mmecanismos motivacionais, engajamento e resultados profissionais,
considerando a influéncia das condi¢cdes organizacionais. Cinco
proposicoées teodricas foram formuladas para orientar futuras

investigacoes empiricas.

A resposta ao problema de pesquisa indica que praticas gerenciais

podem se relacionar a motivagao e ao engajamento por



mecanismos associados as necessidades psicoldgicas, aos recursos
profissionais e as relacdes de trabalho. A intensidade dessas relacoes
depende, entretanto, das caracteristicas dos colaboradores e das
condicodes institucionais. O gestor participa desse processo, mas nao

controla isoladamente seus resultados.

A contribuicdo tedrica do artigo esta na aproximacao entre estudos
sobre lideranca estratégica e pesquisas sobre mecanismos
motivacionais € engajamento. Essa articulagcao permite examinar as
decisdes cotidianas dos gestores sem confundi-las com as funcdes
estratégicas da alta administracado. O MALEME representa uma
proposta de organizacao conceitual dessas relacdes, nao uma teoria

independente ou um modelo ja validado.

No campo gerencial, os resultados recomendam maior atencao a
coeréncia entre objetivos, responsabilidades e condicdes de
trabalho. A comunicacao, o reconhecimento e a delegacao podem
contribuir para experiéncias profissionais favoraveis, mas nao
substituem recursos adequados, critérios claros de decisao e

politicas institucionais consistentes.

O estudo apresenta limitacdes decorrentes de sua natureza tedrico-
conceitual e do emprego de revisao narrativa. A selecao intencional
das 16 publicacdes nao assegura cobertura exaustiva da producao
cientifica disponivel. A diversidade de contextos, construtos e
desenhos metodologicos também dificulta comparacdes diretas.
Além disso, a auséncia de coleta de dados primarios impede testar
as proposicdes formuladas ou avaliar a capacidade explicativa do
MALEME. A conferéncia integral de parte das fontes permanece

como exigéncia documental anterior a submissao definitiva.



Recomenda-se que pesquisas futuras examinem as relagdes
propostas por meio de estudos longitudinais, multiniveis e
qualitativos, utilizando instrumentos de mensuracao adequados.
Investigacdes em organizacdes publicas e privadas, especialmente
em diferentes setores da economia brasileira, poderao identificar
fatores que modificam as relacdes entre praticas gerenciais,
motivacao e engajamento. A avaliacdao empirica do MALEME
também poderd indicar quais componentes apresentam maior

pertinéncia e quais relacdes precisam ser reformuladas.

Conclui-se que a atuacao do gestor pode favorecer o engajamento
quando combina orientacdao para resultados, apoio ao
desenvolvimento profissional e atencao as condi¢cdes concretas do
trabalho. Sua contribuicdao nao consiste em produzir motivagao por
imposicao, mas em participar da organizacao de praticas e recursos
gque permitam aos colaboradores realizar suas atividades com
competéncia, autonomia e envolvimento. O engajamento, portanto,
deve ser compreendido como uma experiéncia relacionada a

interacao entre pessoas, lideranca e contexto organizacional.
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