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Resumo

O objetivo desse estudo foi investigar as relac@es entre lideranga ética e desempenho no trabalho, analisando
estudos empiricos sobre o tema entre 2010 e 2020. As bases de dados usadas na coleta dos artigos foram
acessadas pelo Portal de Periddicos do Centro de Aperfeicoamento de Pessoa de Nivel Superior (CAPES),
com os descritores “cthical leadership” e “performance”. Realizou-se, ainda, a etapa de refinamento seguindo
a metodologia PRISMA. Esta pesquisa identificou 20 artigos que atendiam aos critérios de inclusdo pré-
estabelecidos. Como a maioria dos estudos foram de corte transversal com amostras reduzidas e restritas e com
grupos populacionais especificos, tornou-se impossivel a generalizacdo dos resultados. A maior parte dos
estudos indicaram que as pesquisas sobre lideranca ética e desempenho do funcionério estdo significativamente
relacionadas ao aumento do desempenho dos funcionérios e da organizacéo, que os lideres éticos influenciam
os funcionarios, deixando-os mais envolvidos, satisfeitos, persistentes nas tarefas, engajados e comprometidos
com a organizacao. Os beneficios do exercicio da lideranca ética na performance de trabalhadores indicam ser
essa uma variavel de grande poder heuristico que merece destaque e aprofundamento tedrico-metodoldgico.

Palavras-chave: Lideranca Etica; Desempenho dos Funcionarios; Revisdo Sistematica da Literatura.
Abstract

To investigate the relationship between ethical leadership and performance at work, analyzing
empirical studies on the theme between 2010 and 2020. The databases used in the collection of articles
were accessed through the Periodical Portal of the Higher Education Person Improvement Center
(CAPES), with the descriptors "ethical leadership” and "performance”. The refinement step was also
carried out following the PRISMA methodology. This research identified 20 articles that met the pre-
established inclusion criteria. As most of the studies were cross-sectional with small and restricted
samples and with specific population groups, it was impossible to generalize the results. Most studies
have indicated that research on ethical leadership and employee performance is significantly related
to increased employee and organization performance, that ethical leaders influence employees,
leaving them more involved, satisfied, persistent in tasks, engaged and committed to the organization.
The benefits of exercising ethical leadership in the performance of workers indicate that this is a
variable of great heuristic power that deserves emphasis and theoretical-methodological deepening.

Keywords: ethical leadership; employee performance; systematic literature review.
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Principios  éticos sempre  séo
discutidos na sociedade desde a Antiguidade.
No mundo organizacional contemporaneo,
essa perspectiva tem recebido destaque por sua
importancia nas praticas laborais (den Hartog,
2015). Com a crescente demanda por padroes
éticos no atual ambiente organizacional, a
lideranca ética tem ganhado atencdo especial,
haja vista 0 comportamento de um lider, por
exemplo, pois sendo ele ético ou antiético isso
influencia na cultura e nas relacdes
interpessoais (Bedi et al., 2016).

A lideranca também € o conjunto de
comportamentos e papéis, bem como um
processo influente pelo qual lideres e
seguidores formam valores, atitudes e
condutas (Khuntia & Suar, 2004; Masih,
2017). Para Trevifio et al., (2003) a lideranca
ética é definida como padrdes
comportamentais normativos, estabelecidos
por meio de agdes pessoais entre lideres e
liderados que definem a conduta dos
seguidores  através da  comunicacao
bidirecional, do suporte e da tomada de
decisdo.

Categoricamente a lideranca ética
subdivide-se em pessoa moral e gerente moral
(Trevifio et al., 2003). A dimenséo da pessoa
moral refere-se a atributos pessoais, incluindo
honestidade,  integridade e  altruismo,
independente se este individuo exerce ou ndo
cargo de chefia. J& a dimensdo do gerente
moral enfatiza o papel desempenhado pelo
lider normativo, investido no cargo de chefia,
que adota uma boa conduta ética para com seus
seguidores, por meio da modelagem de papéis,
comunicando a necessidade de se
comportarem de maneira ética e obediente
(Masih, 2017; Trevifio et al., 2003; Trevifio,
Hartman, & Brown, 2000).

O lider ético se envolve em praticas
baseadas na honestidade e trata os funcionarios
de maneira justa. Lideres com essa
caracteristica demonstram sentimentos de
confianca e gratiddo, e promovem atitudes que
reforcam a conduta ética e os comportamentos
positivos entre os profissionais. Assim, deixam
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0 ambiente de trabalho mais agradavel,
aumentando o comprometimento e o0
desempenho de cada um, tornando-se modelos
a serem seguidos (AlShehhi et al., 2021,
Masih, 2017).

Com isso, para incentivar a devogéo
entre as pessoas que atuam na empresa por
suas condutas éticas e punir praticas antiéticas,
de acordo com a teoria de Trevifio et al.,
(2003), comportamentos de  respeito,
honestidade e justica devem ser evidenciados,
uma vez que possibilitam a imitagdo para a
mudanca de comportamento de forma
apropriada.  Estudos indicam que o
comportamento de lideres que adotam o estilo
ético no exercicio da lideranca pode
influenciar no alcance de melhores tarefas e
aumentar positivamente o desempenho no
trabalho (Bouckenooghe et al., 2015;
Eisenbeiss, 2012; Ogunfowora, 2014;
Walumbwa et al., 2011, 2012).

A lideranga ética aumenta a confianga
entre lider e liderado em funcdo de seu
comportamento pautado em valores éticos,
crengas, atitudes e emocOes. Esse aspecto
moral é bem significativo dada a influéncia do
lider para os funcionarios e para a conduta
organizacional. Portanto, diante desse tipo de
lideranca, € mais provavel que as tarefas do dia
a dia sejam realizadas com melhor
desempenho (Masih, 2017; Qing et al., 2020;
Trevifio et al., 2003; Trevifio, Hartman, &
Brown, 2000).

Para alinhar 0S sistemas
organizacionais e 0 comportamento dos
funcionarios com a visdo da organizacdo, é
importante que o lider se envolva no processo
de desempenho de cada profissional. A
integracdo da organizacdo com seus objetivos
e a equipe sé é possivel com a intervencao de
uma lideranca, responsavel por transformar as
estratégias e os planos em realidade (Wang et
al., 2015).

O desempenho de uma equipe € ainda
maior quando lideres éticos ajudam a remover
obstaculos  relacionados ao  trabalho,
oferecendo apoio, incentivo e treinamentos
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necessarios para tornar mais construtiva a
relagio no ambiente organizacional. Desse
modo, um grupo de lideres éticos exibe
performance superior em comparagao a outros
sem 0 mesmo investimento, na forma de
recursos e tempo de seu lider (Niemeyer &
Cavazotte, 2016; Qing et al., 2020).

Diante do exposto, o desempenho pode
ser definido como a gama de resultados
decorrente de atitudes, comportamentos, ac0es
feitas pelas pessoas em seu ambiente laboral
que podem ser medidas usando o prisma do
individuo, tendo em vista sua capacidade de
demonstrar, por meio de suas acgles, praticas
relacionadas e pertinentes a organizacao
(Krishnan et al., 2018).

No ambiente  corporativo, 0
desempenho €, de maneira geral, qualificado
por uma medida matematica, a porcentagem,
tendo como elemento o que foi concluido de
maneira efetiva ao que se tinha projetado
(Bendassolli, 2017). Nota-se, portanto, que 0
desempenho de cada trabalhador é
influenciado por seu lider através de seu
comportamento ético, gerando como resultado
mais producdo na organizagao.

Diante do exposto, 0 objetivo desta
revisdo sistematica consistiu em examinar a
influéncia da lideranca ética no desempenho
das tarefas realizadas por funcionarios,
especificamente 0os mecanismos pelos quais
essa lideranca ética afeta as funcBes
desempenhadas pelos profissionais, com base
nos estudos empiricos realizados entre 2010 e
2020.

Método

Para o desenvolvimento desta reviséo,
foi utilizado como método o levantamento e a
analise sistematica de conteidos que propdem
a formacdo de critérios estruturados e
sistematizados sobre coleta de dados, analise e
apresentacao dos resultados.

Apoiando-se no mapeamento de areas
de indefinicdes na literatura, apontando
pesquisas relevantes ou a escassez de estudos
na éarea, tem-se como fundamento as
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orientacdes de Petticrew e Roberts (2006), a
partir ~ dos  seguintes  procedimentos
metodoldgicos para revisdo sistematica:
definicdo dos critérios de incluséo e excluséo
dos estudos; busca na literatura e selecdo do
material; elaboragdo da questdo norteadora de
estudos que atendiam  critérios  pré-
estabelecidos; representagdo dos estudos
selecionados em formato de tabelas; analise
critica dos achados; interpretacdo dos
resultados e discusséo.

A selecédo dos artigos foi realizada de
maneira simultanea por dois juizes no dia 10
de julho de 2020, em diferentes terminais de
computadores, com acesso a diversas bases de
dados, por meio da biblioteca virtual brasileira,
Portal de Periddicos da Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior. Em seguida, direcionou-se para a
busca avancada, usando os descritores em
inglés “ethical leadership” (assunto) e
“performance” (assunto), considerando as
publicacBes dos Ultimos dez anos. Realizou-se,
ainda, a etapa de refinamento ap6s o
levantamento inicial seguindo a metodologia
PRISMA (Salameh et al., 2020).

O PRISMA consiste em um checklist
de 27 itens e um fluxograma que auxilia na
construcdo transparente desse tipo de estudo.
Para tanto, utilizou-se como critérios de
inclusdo artigos publicados nos ultimos dez
anos, revisados por pares, estudos empiricos
no idioma inglés, artigos contendo nos titulos
os  descritores  “lideranca  ética” e
“desempenho”, com amostra de trabalhadores
vinculados a organizacdes publicas e/ou
privadas e que investigassem lideranga ética e
desempenho do trabalhador. Foram excluidos
0s artigos voltados para outros tipos de
desempenho, néo se referindo ao desempenho
do trabalhador ou a desempenhos especificos
como desempenho organizacional,
desempenho da voz ética do grupo e
desempenho dos lideres. Depois de
selecionados, os artigos foram lidos na integra,
classificados e analisados de acordo com 0 ano
de publicacdo, o delineamento do estudo, os
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resultados obtidos, as limitacbes e o
instrumento utilizado para mensuragdo. Em
toda a sistematica, para amenizar o risco de
vieés, os procedimentos de extracdo de dados
desses artigos foram empreendidos de maneira
independente por dois juizes. Ressalta-se que
eventuais discordancias entre os juizes foram
equacionadas por meio de discussdo critica
com um terceiro juiz.

ApoOs esse processo, foi elaborado um
quadro sinoptico com a exposicdo dos dados
para analisar e sintetizar os artigos. Os
aspectos incluidos foram titulo do artigo, ano
de publicacdo, tipo de estudo, objetivos,
metodologia, instrumentos, resultados e
limitacdes.

Resultados e discussao

A pesquisa inicial feita no Portal de
Periodicos da CAPES, utilizando-se o0s
descritores estabelecidos, teve como resultado
136 artigos revisados por pares. Apos aplicar
os critérios de inclusdo, restaram 32 artigos. De
acordo com esses critérios, nove artigos foram
excluidos por serem especificos ao
desempenho da organizacdo, dois por se
referirem ao desempenho da voz ética do
grupo, um por se referir ao desempenho do
lider. Ao final, 20 artigos foram selecionados
para andlise de revisdo sistematica. Para
selecdo, foram seguidos 0s  critérios
estabelecidos pelo modelo do fluxograma
proposto no método PRISMA (Salameh et al.,
2020).

A partir dos artigos completos
selecionados, realizou-se uma classificagdo
inicial (autores, ano, metodologia, pais e
abordagem utilizada no que se refere a
lideranca ética e ao desempenho no trabalho).
No que diz respeito ao ano de publicacdo, em
2011 foi encontrado um artigo; em 2013, um
artigo; 2015, trés artigos; 2016, dois artigos;
2017, trés artigos; 2018, quatro artigos; 2019,
seis artigos. Esses dados demonstram um
aumento gradual nas pesquisas sobre lideranca
ética, especialmente nos ultimos cinco anos.
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Uma das razfes de preocupacao entre
pesquisadores e profissionais pela lideranga
ética compreende questdes éticas relacionadas
a negocios, como o pouco desenvolvimento de
estudos tedricos e empiricos. Dessa forma, a
lideranca ética tornou-se uma area de crescente
interesse, haja vista que o0 comportamento ético
ou antiético de um lider pode influenciar a
cultura da organizacdo (Bedi et al., 2016),
trazendo resultados positivos, como o0 aumento
do desempenho do trabalhador, e negativos,
como escandalos, levando a instituicdo a
faléncia.

Pode-se citar como exemplo o
escandalo de empreiteiras brasileiras que
realizam obras de saneamento no pais,
ocorrido durante o ano de 2019, decorrente de
comportamentos antiéticos de seus lideres, que
ndo sO afetaram as relacbes pessoais, como
impactaram negativamente o faturamento das
empresas, com extenses em diversas areas da
economia. Outro exemplo de repercusséo
nacional ocorreu no segmento de construcéo
civil, em decorréncia do comportamento
antiético dos lideres que afetou sobremaneira o
negocio, levando a empresa a passar por uma
recuperacao judicial e uma ruidosa sucessao no
comando dos negdcios devido a ndo aplicacdo
de principios éticos na conducdo de suas
negociacoes. Com esses exemplos, percebe-se
a necessidade de se ter uma lideranca ética no
comando das instituicdes, que trard beneficios
tanto para empresa como para Seus
funcionarios, que terdo um ambiente
harmonioso para melhor desempenhar suas
atividades (Fernandes, 2019). Devido a
escandalos como esse, as organizacOes tém se
mostrado empenhadas em  desenvolver
estratégias éticas para valorizar seu quadro de
pessoal, o que justifica 0 aumento do interesse
de pesquisas em varios paises (Neves & Story,
2015).

Quanto a distribuicdo dos estudos, a
maior parte se localizou em paises asiaticos,
liderada pela China (n = 5), seguida por
Paquistdo (n = 4), Coreia do Sul (n = 3), Norte
de Taiwan (1), Ird (1) e Jordania (1). Outro
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bloco  de pesquisa  foi realizado
predominantemente na América do Norte,
onde foram identificados quatro estudos, todos
nos Estados Unidos da América (EUA). Essa
revisdo de literatura ndo apresentou estudos
que relacionam lideranca ética e desempenho
desenvolvidos na América Latina. Observa-se
uma maior quantidade de pesquisas entre
paises como China, Paquistdo e Coreia do Sul,
onde estdo o0s principais pesquisadores de
lideranca ética. E uma das raz6es que justifique
essa maior quantidade de estudos nos paises
asidticos sdo os valores e comportamentos
tradicionais que estdo  profundamente
enraizados, principalmente nas sociedades
chinesas, mesmo com as reformas econdémicas
nas ultimas trés décadas, que resultaram na
transformacdo da China de uma economia
planejada centralmente para uma orientada
pelo mercado, levando a mudangas
fundamentais nos valores individuais. A
sociedade chinesa como um todo ainda é
fortemente influenciada pela ideologia
confucionista, o que fornece um cenério ideal
para entender como uma variavel especifica de
pais afeta a associacdo entre lideranca ética e
desempenho no trabalho (Liu et al., 2013).
Portanto, os altos tradicionalistas tendem a
buscar fontes externas, como lideres éticos,
que, por sua vez, causam mais influéncia no
desempenho das tarefas. A seguir, a Tabela 2,
mostra como foi distribuido os estudos
selecionados, onde foi apresentado os autores
e ano de publicacdo, pais, metodologia, a teoria
de base e participantes.

Percebe-se, quanto a metodologia, que
a maior parte dos estudos analisados foi com
delineamento de corte transversal (n= 18),
seguida de estudos longitudinais (n= 2). Esse
resultado demonstra os cuidados necessarios
ao fazer generalizagbes sobre o Vviés
metodoldgico.

Walumbwa et al., (2011) investigaram
a ligacéo entre lideranca ética e desempenho
usando dados da China, com uma amostra de
72 supervisores e 201 subordinados diretos. Os
resultados revelaram que a lideranca ética
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estava  positiva e  significativamente
relacionada ao desempenho dos funcionérios,
e essa relacdo foi mediada por um leader-
member exchange (LMX), com base na
autoeficacia e identificacdo organizacional. Os
dados obtidos neste estudo indicaram também
que a integracao da teoria da identidade social,
troca social, aprendizado social faz parte de
mecanismos importantes nesse tipo de
abordagem que, ao serem direcionados para 0s
principios de lideranca ética, aumenta néo
apenas o desempenho dos funcionérios, bem
como sua autoeficicia, a qualidade do
relacionamento subordinado ao lider e a
identificacdo com a organizacéo.

Liu et al, (2013) examinaram as
relacBes entre lideranca ética, percebida pelos
subordinados e pelo desempenho das tarefas,
como também o comportamento da cidadania
organizacional em relagdo a organizational
citizenship behaviour towards the
organization (OCBO) e organizational
citizenship behaviour towards individuals
(OCBI), em relagdo aos individuos. Como
variaveis moderadoras, considerou-se 0S
papéis das amizades e da tradicionalidade no
local de trabalho dos subordinados chineses. A
pesquisa usou dados de duas fases de uma
amostra de 312 diades subordinadas a
supervisores em uma empresa de manufatura.
Os resultados da andlise de dados mostraram
que esse estudo corroborou com as hipéteses
sobre a ligacdo da lideranca ética, percebida
pelos funcionarios, e o desempenho de suas
tarefas, OCBO e OCBI, com base na nogéo de
que os individuos precisam de recursos sociais
para facilitar o processo de aprendizado social
(Bandura, 1977; Locke, 1987).

Sendo assim, descobriu-se com essas
analises que as amizades no local de trabalho
fortaleciam a relacdo entre lideranca ética e
desempenho das tarefas. Outra variavel que
intensificou as relagbes positivas entre
lideranca ética e desempenho de tarefas,
OCBO e OCBI, foi a tradicionalidade.
Conforme argumentam Liu et al. (2013),
individuos sdo levados a serem sensiveis aos
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comportamentos positivos dos lideres. Esse
estudo trouxe vérias contribuicdes tedricas que
fornecem evidéncias de que as teorias de
aprendizagem social e de modelagem de
papéis sdo fundamentais para perceber o efeito
da lideranca ética nas respostas dos seguidores.
Outra descoberta importante foi que a
lideranca ética pode gerar efeitos negativos
sobre os seguidores quando esses sdo punidos
pelos lideres éticos, deixando-os insatisfeitos,
e talvez isso possa reprimir sua motivagdo no
trabalho.

Park et al., (2015) identificaram as
influéncias da lideranca ética no desempenho
dos funcionarios em um cendrio de uma
agéncia publica sem fins lucrativos na Coreia.
Sua amostra foi de 202 funcionarios, a partir da
abordagem structural equation modeling
(SEM), ou seja, modelagem de equacdes
estruturais, usada para testar as hipoteses de
estudo. Os resultados mostraram que, ainda
que o nivel de lideranca ética tenha uma
contribuicdo significativa na propriedade
psicolégica dos funcionéarios, hd uma
contribuicdo  indireta  significativa no
desempenho em funcdes s6 pela propriedade
psicoldgica dos funcionarios. 1sso indica que o
desempenho ético de um lider influencia
significativamente 0 desempenho
comportamental dos trabalhadores.

Bouckenooghe et al, (2015)
investigaram 0s efeitos mediadores da
congruéncia de objetivos e capital psicoldgico
no elo entre o estilo de lideranca ética dos
supervisores e 0 desempenho no trabalho dos
seguidores. Nesse estudo, foi utilizada uma
amostra de 171 funcionarios e 24 supervisores.
Os resultados apontaram que a lideranca ética,
conceituada como a “[...] demonstragao de
conduta normativamente apropriada por meio
de acOes pessoais e relacionamentos
interpessoais, e a promogéo de tal conduta para
0s seguidores por meio de comunicacao,
refor¢o e tomada de decisdo de duas vias”
(Brown et al., 2005, p.120), tem um efeito
positivo no desempenho do cargo dos
seguidores, porém, esse efeito é explicado por

[*}

&

v.4, p. 61-75 — Dezembro/2023

meio do papel do capital psicoldgico e da
congruéncia entre seguidor e lider, fornecendo
evidéncias de mediacdo. Os dados coletados se
mostram bem vigorosos, tendo em vista que a
maioria das hipdteses propostas foi apoiada, o
que contribuiu para validade intercultural da
lideranca ética e da pesquisa de desempenho.

Enfim, tanto os exemplos mencionados
acima, como os estudos de Yang e Wei (2017),
Peng e Lin (2017), Ahn et al., (2018), Joplin et
al., (2019), Shafique et al., (2018), Kang
(2019), Masih (2017), Kelidbari et al., (2016),
mostram efeitos empiricos que indicam que a
lideranca ética influencia positivamente no
desempenho dos funcionarios, o que muda
nessa relacdo sdo as varidveis mediadoras e
moderadoras. Podemos citar como exemplos
de variaveis mediadoras o capital psicoldgico,
a autoeficécia, a identificacdo organizacional e
individual, e como variaveis moderadoras a
tradicionalidade no local de trabalho e os
papéis das amizades.

Embora todos esses estudos tenham
mostrado que a lideranca ética gera resultados
positivos para 0s seguidores, foram
encontrados poucos estudos sobre lideranga
ética no contexto de vendas. Esse resultado
causa surpresa, j& que 0s vendedores
frequentemente enfrentam desafios éticos em
seu ambiente laboral que poderiam ser
amenizados com a lideranca ética, que possui
caracteristicas apropriadas para enfrentar esses
desafios com bons resultados. Como exemplo,
temos os estudos de Schwepker (2019) e
Badrinarayanan et al., (2019), que mostram
evidéncias sobre a influéncia da lideranca ética
no ambiente de vendas, como também no
desempenho do vendedor. E o que intensifica
essa relacdo sdo os papéis mediadores e
moderadores usados em cada estudo.

Outro exemplo é o estudo de
Schwepker (2015), que examinou uma
pesquisa de 408 vendedores business-to-
business, feita nos EUA, cujos resultados
apontaram que a lideranca ética percebida,
direta e indiretamente, por meio de uma
socializagdo da forca de vendas, afeta o0s
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valores éticos do vendedor, o0 ajuste pessoa-
organizagdo, pois abala o desempenho do
vendedor. Nota-se, portanto, através desses
estudos, que, para melhorar o desempenho das
vendas e a tomada de decisdes éticas, faz-se
necessario uma lideranga adequada que possa
orientar os funcionarios com comportamentos
éticos. Verifica-se, assim, que a lideranca que
possui melhor influéncia é a lideranca ética.
No entanto, houve limitagGes relacionadas ao
tipo de pesquisa, ja que todas as investigacoes
usaram o delineamento transversal, que pode
restringir a interpretabilidade dos resultados e
ndo garante a causalidade.

Algumas  pesquisas longitudinais,
como a de Mo e Shi (2018), foram feitas com
base em analises de dados de trés ondas
multisource, nesse caso, com 37 supervisores
de equipe e 176 funcionarios. Os resultados
apontaram que a lideranca ética pode afetar
consideravelmente o desempenho das tarefas
dos individuos por meio de uma voz
promotora. Ademais, observou-se que a
relacdo entre lideranca ética e voz promotora
era moderada pela troca de lider-lider. Ainda,
foi apontado que a lideranca ética pode
melhorar significativamente a voz promotora
dos funcionérios quando essa troca for baixa.

Dentre os pontos fortes evidenciados,
destaca-se primeiramente que, enquanto a
maior parte das pesquisas se concentrou nos
processos de lideranca em nivel individual ou
em equipe, esse estudo analisou relagdes entre
lideranca ética e troca leader-leader exchange
(LLX), e o desempenho das tarefas dos
funcionarios em uma estrutura de varios niveis.
Segundo os dados foram coletados de varias
fontes e em trés momentos diferentes,
reduzindo significativamente o viés potencial
de um método comum (Podsakoff et al., 2012).
Terceiro, 0 modelo de pesquisa proposto
seguiu uma estrutura analitica na qual todas as
hipoteses foram examinadas ao mesmo tempo
(Preacher et al., 2010). Como resultado, os
problemas encontrados nas abordagens por
etapas e causais para mediacéo de testes foram
significativamente aliviados neste estudo.
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No entanto, o que pode limitar a
generalizacdo desses resultados € que, como a
amostra da pesquisa foi coletada na China,
onde a populagdo tem uma visdo coletivista,
essa populacdo pode estar mais consciente de
muitas relagOes interpessoais presentes nas
organizac6es (Mo et al., 2012). Por isso, como
resultado, o valor da lideranca ética e da LLX
n&o é tdo evidente no contexto chinés.

Outro exemplo é o estudo longitudinal
de Lee e Huang (2019), que também se refere
ao desempenho de vendas, com dados
coletados na China a partir de uma amostra de
825 vendedores. A coleta foi feita em trés
tempos, ao longo de seis meses, com base no
modelo de crescimento latente. Os resultados
revelaram que a lideranca ética pode diminuir
0 crescimento das vendas ao longo do tempo,
isso acontece porque, a medida que o0s
vendedores observam uma lideranca ética no
inicio, apresentam mais aumento no
desenvolvimento do comportamento de
insercdo no trabalho que os levam a
diminuicdes tanto no capital social quanto no
desenvolvimento do comportamento do capital
humano. Percebe-se, assim, um efeito
diferente para a lideranca ética, mostrando a
existéncia de novos mecanismos subjacentes
aos efeitos no trabalho.

Um dado relevante dos estudos
selecionados é que todos usaram uma teoria de
base que dao sustentacdo ao modelo de
lideranca ética. A maior parte dos estudos
(77,78%) se concentrou na abordagem
delineada pela teoria de aprendizagem social
(Bandura, 1977; Locke, 1987), e na teoria das
trocas sociais (Blau, 1964), e as demais teorias,
como da identidade social (Rose & Tajfel,
1983), do afeto das trocas sociais (Lawler,
2001), da autoverificagdo (Swann & Hill,
1982), do engajamento no local de trabalho
(Kahn, 1990), do relacionamento empregado-
organizacdo, da acdo racional (Fishbein,
1972), de controle de marketing (Jaworski,
1988), de tomada de decisdo ética (Dubinsky
& Loken, 1989; Ferrell & Gresham, 1985;
Hunt & Vitell, 1986; Trevifio, Hartman, &
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Brown, 2000), do processo de informacao
social (Salancik & Pfeffer, 1978), para
associacdo entre ambiguidade ética e
desempenho do vendedor (Roy et al., 1965), a
partir da conservation of resources (COR), isto
é, conservacdo de recursos (Hobfoll, 1989),
corresponderam a 5,6% cada. Pode-se observar
que houve um aumento de publicacfes a partir
de 2011 em decorréncia das bases teoricas de
Blau (1964) e de (Bandura, 1977).

Como a teoria das trocas sociais e a
teoria da aprendizagem social nos estudos
selecionados foram as duas perspectivas mais
usadas para explicar quando e como a
lideranca ética afeta os funcionarios, 0s
comportamentos e os resultados relacionados
ao trabalho, elas serdo descritas para melhor
compreensé&o.

A teoria da aprendizagem social
postula que os funcionarios podem aprender
normas éticas pertinentes através do processo
de modelagem de papéis (Trevifio et al., 2003).
Desse modo, os funcionarios podem aprender
valores éticos de forma indireta com outros
profissionais que tenham comportamentos
morais desejaveis, o que significa que podem
aprender  sobre  condutas  apropriadas,
observando as consequéncias de praticas
realizadas por outros membros da empresa
(Bandura, 1977). Outra caracteristica da teoria
do aprendizado social € que os membros da
organizagdo estdo atentos a comportamentos
que sdo recompensados e punidos (Trevifio et
al., 2003; Trevifio, Hartman, & Brown, 2000).

Essa teoria do aprendizado social
sustenta que o0s resultados (ou seja,
recompensas e punicdes) concedidos aos
modelos promovem o aprendizado de maneira
previsivel (Manz & Sims, 1981). Os
funcionarios que seguem os padrdes éticos sao
recompensados pelos lideres éticos, mas
aqueles que os violam sdo disciplinados,
instruindo os funcionarios a compreenderem
0s beneficios de comportamentos apropriados,
bem como os custos de comportamentos
inadequados (Trevifio, Hartman, & Brown,
2000). Assim, os subordinados que percebem

[*}
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a lideranca ética provavelmente
desempenharao seu trabalho adequadamente.

Ja na teoria das trocas sociais (Blau,
1964), os funcionarios evidenciam sua
disposicao de retribuir através da melhoria do
desempenho das tarefas. A abordagem propoe
também que as trocas no trabalho formam
cursos de transagdes que envolvem duas
partes, mas apenas uma se sente obrigada a
retribuir as acOes positivas ou negativas da
outra. A qualidade da troca social entre as duas
partes 0s encoraja a absorver comportamentos
vantajosos ou contraproducentes que s&o
apontados um para o outro (Blau, 1964,
Gouldner, 1960).

O comportamento social estabelecido
pela interdependéncia entre o lider e seu
seguidor serve como suporte para teoria LMX,
do intercambio lider-membro, que é
conceituada como a qualidade da troca entre o
lider e um liderado (Cashman et al., 1976).
Nessa troca, o lider emite comportamentos de
alta qualidade baseados na confianga, em uma
comunicagéo transparente e no
compartilhamento de informacdes. Como
resultados, verificou-se que os liderados
desempenham bem seu trabalho, mostrando
efeitos positivos e uma relacdo interpessoal
respeitosa e agradavel, enquanto com outros
eles podem formar trocas econdmicas de
qualidade inferior que nao se estendem além
do contrato de trabalho (Erdogan et al., 2006).
Portanto, essas foram as principais teorias que
0s estudos se basearam. Outra questdo que essa
revisao ficou de observar foi o que faz com que
os trabalhadores desempenhem mais ou menos
a partir de variaveis individuais como o bem-
estar.

Os estudos mostraram que a variavel
bem-estar tem uma associacgdo relevante para
aumentar o desempenho dos funcionarios no
trabalho. Currie (2001) por exemplo,
apontaram o potencial do bem-estar
psicoldgico no incremento do desempenho dos
profissionais, sendo que esses apresentaram
uma performance melhor ao trabalhar em um
ambiente amigavel, livre de estresse e seguro,
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em contrapartida, o mal-estar pode resultar em
aumento da violéncia, assédio, colapso e
agressdo entre trabalhadores, e entre esses e
seus superiores, principalmente no contexto
das relaces de trabalho.

Em vista disso, o impacto do bem-estar
desses profissionais no desempenho tem sido
relatado em muitos estudos (Akram Ahmad &
Obeid Al-Shbiel, 2019; Liu et al., 2013), em
diferentes ambientes organizacionais. Em
suma, evidéncias empiricas apresentam o bem-
estar dos funcionarios como uma variével
importante que  pode  potencialmente
transformar o clima organizacional em um
ambiente que gere resultados desejaveis para
os funcionérios, como, por exemplo, maior
desempenho no trabalho.

Todos o0s estudos selecionados
adotaram como instrumentos de medida a
Escala de Lideranca Etica, ethical leadership,
desenvolvida e validada por Trevifio et al.,
(2000). O instrumento € composto por dez
itens, embasados na experiéncia dos
trabalhadores, como eles se sentem em relagéo
aos lideres e até que ponto essas liderancas se
importam e 0s envolvem no processo de
tomada de decisdo. A Escala de Lideranca
Etica  demonstrou boa validade e
confiabilidade através de diversos estudos
empiricos (Akram Ahmad & Obeid Al-Shbiel,
2019; Joplin et al., 2019; Liu et al., 2013; Peng
& Lin, 2017). Esses estudos mostraram que o
alfa de Cronbach variou de 0,90 a 0,95.

Em sequida, foi adotada nas pesquisas
a Escala de Avaliagdo de Desempenho, task
performance, a maior parte foi desenvolvida
por Williams e Anderson (1991) para medir 0
desempenho das tarefas. Nessa medida,
descobriu-se que seus sete itens mostravam
cargas fatoriais adequadas, variando de 0,52 a
0,88, e um alto nivel de confiabilidade (o =
0,91). Os itens restantes foram utilizados em
outros modelos desenvolvidos por outros
autores. Essa escala de desempenho
demonstrou, através de alguns estudos
empiricos (Ahn et al., 2018; Joplin et al., 2019;
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Park et al., 2015), altos niveis de
confiabilidade que variaram de 0,89 a 0,91.

Um elemento importante discutido por
pesquisadores & que existem varios estilos e
diferentes teorias de lideranca. Apesar de
alguns compartilharem um terreno comum
com a lideranca ética, ainda assim séo distintos
(Trevifio et al., 2003). Semelhante aos lideres
éticos, os lideres espirituais, os lideres
auténticos e os lideres transformacionais
demonstram integridade, expressam
preocupacdo pelos outros e servem como
modelos. Mas enquanto os éticos enfatizam o
gerenciamento moral e os padrfes éticos, 0s
espirituais acentuam a esperanca, a fé e a visao,
0S auténticos destacam a autoconsciéncia e a
autenticidade, e o0s transformacionais se
concentram na visdo, estimulacao intelectual e
valores. A lideranca servil tem em comum com
a modelagem ética de papéis de lideranca
comunicacgdo inspiradora e altruismo (Brown
& Trevifio, 2006). Contudo, diferentemente
dos lideres éticos, os lideres servos estdo
totalmente preocupados com o sucesso de
todos os envolvidos na organizagdo e
participam da autorreflexdo para diminuir o
orgulho excessivo. Por fim, semelhante ao
lider ético, o lider atencioso ouve o0 que 0S
funcionarios tém a dizer e podem ser
confiaveis. Entretanto, diferentemente do lider
ético, o lider atencioso ndo se concentra em
demonstrar e instilar um comportamento
normativamente  apropriado  entre  0S
seguidores (Schwepker, 2015). Dadas suas
caracteristicas Unicas, percebe-se que o0
comportamento ético consiste em uma
caracteristica notoria na lideranca ética, o que
a torna mais eficaz do que os outros estilos de
lideranga mencionados acima.

Foi realizado também um levantamento
da qualidade dos periddicos dos artigos
selecionados a partir da classificagéo do Portal
Sucupira da CAPES, no qual se verifica que a
maior parte dos estudos foi publicada em
revistas com classificacdo Qualis A1,
compreendendo dez artigos, seguidos de um
artigo em periodicos Qualis B1, um artigo
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Qualis B2, dois artigos Qualis B3 e seis
periodicos que ndo possuiam classificagao.
Observa-se, portanto, uma ampla gama de
artigos publicados em periddicos com alto
rigor cientifico e validade académica (50%;
n=10).

Concluséao

O objetivo desta revisdo sistematica
consistiu em examinar a influéncia da
lideranca ética no desempenho das tarefas
realizadas por funcionarios, especificamente
0s mecanismos pelos quais essa lideranca ética
afeta as funcdes desempenhadas pelos
profissionais, com base nos estudos empiricos
realizados entre 2010 e 2020, por meio de uma
amostra de 20 artigos revisados por pares na
literatura internacional.

O que foi apurado primeiro nos estudos
selecionados foi que os funcionarios que
consideram seus lideres éticos tendem a avaliar
seu relacionamento com seus superiores de
modo mais favoravel e desempenhar melhor
suas tarefas.

Responsabilidade, orientacdo para as
pessoas, justica, integridade e moderacdo séo
atributos da lideranca ética analisados como
um construto complexo. Assim, estudiosos do
assunto dedicam mais esforgos para explorar
sua eficacia, como também meios pelos quais
a lideranca ética influencia o desempenho das
tarefas dos funcionarios (Eisenbeiss, 2012;
Park et al., 2015).

Nota-se que fatores como a teoria de
aprendizagem social e trocas sociais
prevaleceram e foram as principais
modelagens usadas para explicar o mecanismo
pelo qual a lideranga ética influencia o
comportamento dos funcionarios. Outro fator
que, de acordo com estudos recentes, pode
influenciar o desempenho das tarefas dos
funcionarios é a identificagcdo organizacional.
Estudos argumentam que trabalhadores com
identificacdo  organizacional tém  alto
desempenho das tarefas, que sdo promovidas
atraves de uma relacdo interpessoal de
confianca e clareza, transmitidas atraves de
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informacdes que os fazem se sentir valorizados
e motivados intrinsecamente.

Os resultados da identificacdo
organizacional influenciam significativamente
as principais atitudes como envolvimento no
trabalho,  satisfacdo no trabalho e
comprometimento organizacional (Ahn et al.,
2018; Lee & Huang, 2019). As pesquisas
mostram também que os funcionarios
apresentam maior persisténcia de tarefas,
aceitando e se engajando com estratégias
organizacionais (Brammer et al., 2015). Esses
sdo alguns fatores eficazes que demonstram
que a lideranca ética pode ter impacto ndo
apenas nos resultados relacionados ao
desempenho do funcionario como também da
organizacao.

A andlise dos instrumentos aplicados
demonstrou que os estudos da area tém
crescido e que, apesar de terem foco em um
tema comum, a forma de avaliacdo do
construto é diferente para algumas pesquisas.
No entanto, estudos de corte transversal com
amostras reduzidas e restritas a Qrupos
populacionais especificos tornam impossivel a
generalizacdo dos resultados. Sendo assim,
programas de desenvolvimento do lider ético
aplicados e testados sdo sugeridos pelas
pesquisas, como também o desenvolvimento
de mais estudos longitudinais. Espera-se,
portanto, que este primeiro estudo incentive
mais pesquisas a investigar como e quando a
lideranca ética se relaciona com importantes
resultados organizacionais, como o elevado
desempenho das tarefas dos funcionarios e,
também, a inclusdo de treinamentos sobre
lideranca e comportamento éticos.

Conclui-se que esta revisdo contribuiu
com a literatura ao resumir 0s principais
fatores da lideranca ética para aprimorar o
desempenho dos funcionarios e da organizacéo
em estudos empiricos. Recomenda-se que as
discussbes aqui realizadas despertem o
aumento de pesquisas em amostras brasileiras
e estimulem as organizacbes a adotarem
procedimentos de qualificacdo profissional
com o intuito de aumentar o0 comportamento
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ético e consequentemente o desempenho e o
bem-estar dos profissionais.
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