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Resumo

A lideranca constitui um elemento relevante para o funcionamento das organizagoes,
especialmente em ambientes operacionais caracterizados por elevada complexidade,
necessidade de articulacdo entre diferentes profissionais e exigéncia de respostas diante de
situacdes imprevistas. Nesse contexto, o presente trabalho tem como objetivo analisar de que
forma a lideranga se relaciona com a eficiéncia operacional das empresas que atuam no Porto
de Santos, considerando particularmente a comunicagdo, a gestdo de pessoas e a tomada de
decisdo. A pesquisa caracteriza-se como bibliografica, qualitativa, exploratoria e descritiva,
desenvolvida mediante levantamento e analise de estudos cientificos relacionados a lideranga,
desempenho profissional, comunicacdo organizacional, gestdo de pessoas, tomada de decisdo
e operagdes portudrias. A andlise considera estudos nacionais e internacionais, com destaque
para pesquisas diretamente relacionadas ao trabalho portudrio e ao setor maritimo. Os
resultados da revisdo indicam que a lideranca ndo deve ser compreendida exclusivamente
como mecanismo de controle de tarefas, uma vez que sua atuacdo também envolve
comunicagdo, orientagdo, desenvolvimento profissional, solu¢do de problemas, apoio as
equipes e criacdo de condi¢des favoraveis a melhoria continua. Estudos sobre trabalhadores
portudrios em Santos identificam percepcdo de influéncia da lideranca sobre o desempenho
das equipes, enquanto pesquisas internacionais relacionam determinadas praticas de lideranga
a adaptacdo organizacional, a melhoria continua e ao desempenho em contextos maritimos.
Conclui-se que a lideranga pode constituir um elemento associado a eficiéncia operacional,
especialmente quando articulada a comunicacdo clara, ao desenvolvimento das pessoas, a
participagdo dos trabalhadores e a tomada de decisdes contextualizadas. Ressalta-se,
entretanto, que a revisdo bibliografica ndo permite estabelecer causalidade universal nem
substituir investigacdes empiricas especificas nas empresas do Porto de Santos.
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Abstract

Leadership is a key element in organizational functioning, particularly in operational
environments characterized by high complexity, the need for coordination among diverse
professionals, and the requirement to respond to unforeseen situations. In this context, this
study aims to analyze the relationship between leadership and the operational efficiency of
companies operating at the Port of Santos, focusing specifically on communication, people
management, and decision-making. The research is qualitative, exploratory, and descriptive in
nature, based on a review and analysis of scientific studies regarding leadership, professional
performance, organizational communication, people management, decision-making, and port
operations. The analysis encompasses both domestic and international studies, highlighting
research directly related to port work and the maritime sector. The review results indicate that
leadership should not be viewed solely as a mechanism for task control; its role also
encompasses communication, guidance, professional development, problem-solving, team
support, and the creation of conditions conducive to continuous improvement. Studies on port
workers in Santos reveal a perceived link between leadership and team performance, while
international research connects specific leadership practices to organizational adaptation,
continuous improvement, and performance within maritime contexts. The study concludes
that leadership can be a factor associated with operational efficiency, especially when
integrated with clear communication, personnel development, worker participation, and
contextualized decision-making. However, it is important to note that this literature review
cannot establish universal causality nor replace specific empirical investigations within
companies at the Port of Santos.

Keywords: Leadership; Operational efficiency; People management; Organizational
communication; Decision-making; Port of Santos.

1 Introducao

O Porto de Santos constitui um ambiente organizacional de elevada complexidade, no
qual diferentes profissionais, empresas, processos e responsabilidades precisam atuar de
maneira articulada. O arquivo que fundamenta este trabalho destaca que a dindmica portuaria
ndo depende exclusivamente de infraestrutura, tecnologia e processos formalmente
estabelecidos, mas também das pessoas responsaveis pela condugao, organizagao e integracao
das equipes. Essa perspectiva coloca a lideranca como um elemento importante para
compreender o funcionamento das organizagdes inseridas nesse espago.

A discussdo sobre lideranga ganhou relevancia a medida que as transformagdes
econdmicas e produtivas modificaram as relagdes de trabalho e as formas de organizacao das



empresas. Conforme apresentado no estudo de Pedrosa et al. (2021), a lideranga passou a
assumir maior importancia no contexto da Revolu¢do Industrial, quando o crescimento das
organizacdes € a concentragdo de trabalhadores nos espagos produtivos ampliaram a
necessidade de coordenacdo das atividades e das pessoas.

No contexto contemporaneo, entretanto, a lideranga ndo pode ser reduzida a simples
distribuicdo de tarefas ou ao controle da execucdo. A literatura recente demonstra que
diferentes dimensdes do comportamento do lider podem estar relacionadas ao desempenho, a
capacidade de adaptagdo dos trabalhadores e a construgdo de ambientes organizacionais
favoraveis ao desenvolvimento das atividades. Bonini et al. (2024), em revisao sistematica e
metanalise, identificaram relacdo positiva entre lideranca e desempenho adaptativo,
destacando a importancia da lideranca diante de situagdes de mudanca e emergéncia no
trabalho.

Essa discussdo assume caracteristicas particulares quando transportada para o
ambiente portudrio. As operagdes dependem da articulagdo entre diferentes funcdes, da
circulagdo de informagdes, da observacao de procedimentos, da resolugdo de problemas e da
capacidade de resposta diante de alteracdes nas condi¢des de trabalho. Pedrosa et al. (2021),
ao investigarem trabalhadores de duas empresas localizadas em Santos, identificaram que a
maioria dos respondentes reconheceu a influéncia dos lideres sobre o desempenho das equipes
no cotidiano profissional.

A comunicagao constitui, nesse cenario, uma dimensao fundamental da lideranca. Liu,
Chambers e Moore (2023), ao realizarem uma revisao de 260 estudos sobre comunicagdo de
lideres, demonstraram que a comunicagao pode ser analisada tanto pelo contetido e pela forma
como ¢ realizada quanto pelos seus resultados sobre seguidores, organizagoes € demais partes
interessadas. Dessa forma, comunicar ndo representa apenas transmitir informagdes, mas
constitui uma pratica por meio da qual o lider orienta, influencia e coordena agdes.

A gestdo de pessoas também se apresenta como dimensao inseparavel da lideranca. No
ambiente operacional, trabalhadores possuem conhecimentos praticos relacionados as tarefas
que executam, podendo contribuir para a identificagdo de dificuldades e para a construcdo de
solugdes. O arquivo-base destaca justamente a importidncia de o lider ouvir opinides e
experiéncias dos profissionais, estabelecendo relagdes de confianga e conciliando os objetivos
organizacionais com a seguranca, a valoriza¢do dos trabalhadores € a manutencdo de um
ambiente colaborativo.

A tomada de decisdo representa outra dimensdo relevante. Em ambientes
caracterizados por mudancas e necessidade de respostas rapidas, decisdes precisam considerar
informacodes disponiveis, condi¢des concretas de trabalho e consequéncias possiveis. Mariano
e Laker (2024), em revisdo sistematica sobre decisdes organizacionais tomadas em situagdes
imediatas, identificaram fatores relacionados a organizacdo, ao trabalho, as tarefas e aos
individuos como componentes importantes desse processo.

Diante dessas consideragodes, estabelece-se como problema de pesquisa a seguinte
questdo: de que forma a lideranga influencia a eficiéncia operacional das empresas que atuam



no Porto de Santos, considerando aspectos como comunicacdo, tomada de decisdo e gestdo de
pessoas?

Neste viés o objetivo geral ¢ analisar, por meio de revisdo bibliografica, de que forma
a lideranca se relaciona com a eficiéncia operacional das empresas que atuam no Porto de
Santos, considerando as dimensdes da comunicacdo, da gestdo de pessoas e da tomada de
decisdo. Ademais, os objetivos especificos se inserem da seguinte forma: a) compreender
diferentes concepgdes contemporaneas de lideranga no contexto organizacional; b) analisar a
relagdo apresentada pela literatura entre lideranca e desempenho ou eficiéncia operacional; c)
discutir a importancia da comunicacao para a coordenagdo das equipes e para a atuacao da
lideranca; d) analisar a relacdo entre lideranga, gestdo de pessoas e desenvolvimento
profissional; e) discutir o papel da lideranga nos processos de tomada de decisdo e solugdo de
problemas; f) identificar evidéncias cientificas relacionadas especificamente ao contexto
portuario e maritimo; g) sistematizar recomendagdes decorrentes da literatura para o
fortalecimento das praticas de lideranga em ambientes operacionais.

No que tange a escolha do tema, esta justifica-se pela necessidade de compreender a
dimensdo humana dos processos operacionais. Em ambientes complexos, a eficiéncia nao
pode ser analisada exclusivamente por indicadores técnicos, uma vez que os resultados
organizacionais também dependem da interacao entre pessoas, processos € decisoes. Tamimi e
Sopiah (2022), em revisdo sistematica sobre estilos de lideranca e desempenho dos
trabalhadores, identificaram diferentes relagcdes entre praticas de lideranca e desempenho
profissional, refor¢ando a relevincia da tematica para os estudos organizacionais.

A escolha do Porto de Santos como contexto de analise decorre da propria
especificidade apresentada no material de origem: trata-se de um ambiente no qual diferentes
funcdes e profissionais precisam atuar de forma integrada. O estudo de Pedrosa et al. (2021),
realizado com trabalhadores de empresas localizadas em Santos, fornece uma referéncia
diretamente relacionada ao problema investigado.

A pesquisa também se justifica pela necessidade de ampliar a compreensdo sobre
lideranga para além de uma perspectiva exclusivamente hierarquica. Liderar, nesse sentido,
envolve comunicar, orientar, desenvolver pessoas, solucionar problemas, tomar decisdes e
criar condigdes para que as equipes realizem suas atividades de maneira organizada e
responsavel.

Outro aspecto relevante ¢ a necessidade de distinguir lideranca de eficiéncia
operacional. A literatura permite identificar relagdes entre essas dimensdes, mas ndo autoriza
afirmar que a lideranca, isoladamente, seja responsavel pelos resultados operacionais de uma
organizacdo. Fatores tecnologicos, estruturais, econdmicos, ambientais, regulatorios e
processuais também participam da determinacdo dos resultados. Por isso, este trabalho
emprega a expressdo “relacdo com a eficiéncia operacional” de maneira deliberada, evitando
estabelecer uma relagdo causal universal que ndo possa ser demonstrada pela revisdo
bibliografica.



A pesquisa apresenta ainda relevancia académica por articular estudos gerais sobre
lideranca a investigagdes especificas do setor portudrio. Essa aproximacao permite observar
tanto elementos comuns as organizagdes quanto caracteristicas proprias de ambientes
operacionais complexos.

Por fim, a investigacdo pode contribuir para futuras pesquisas empiricas que
pretendam analisar empresas especificas do Porto de Santos, mediante entrevistas,
questionarios, observagao ou analise de indicadores operacionais. O presente trabalho,
entretanto, permanece delimitado a andlise bibliografica, nao apresentando dados primarios
coletados diretamente nas empresas.

2 Revisao da Literatura

2.1 Lideranca no contexto organizacional

A liderancga pode ser compreendida como um fendomeno relacionado a capacidade de
orientar e influenciar pessoas em direcdo a determinados objetivos. No contexto
organizacional, essa influéncia ocorre em meio a relacdes profissionais, estruturas
hierarquicas, processos de trabalho e diferentes interesses. Tamimi e Sopiah (2022), ao
analisarem sistematicamente estudos sobre estilos de lideranca e desempenho dos
trabalhadores, demonstram que a literatura apresenta multiplas formas de compreender essa
relacdo, indicando que lideranga e desempenho sdo fendmenos multidimensionais.

A compreensdo contemporanea da lideranga ultrapassa a ideia de que o lider ¢
simplesmente aquele que ocupa determinada posi¢do hierdrquica. Bonini et al. (2024)
demonstram, em uma revisdo sistematica e metanalise, que diferentes formas de lideranca
podem estar relacionadas ao desempenho adaptativo, especialmente diante de situacdes que
exigem capacidade de responder a mudancas. A contribuicao desses autores ¢ relevante para o
presente estudo porque ambientes operacionais frequentemente exigem adaptagao a
circunstancias que nao podem ser completamente previstas.

A lideranga também envolve comportamentos direcionados a relacio com os
trabalhadores. Pedrosa et al. (2021) destacam, especificamente no contexto portuario, a
importancia de caracteristicas como inteligéncia emocional e habilidades técnicas. A
combinagdo dessas dimensdes demonstra que o exercicio da lideranca exige tanto dominio
relacionado as atividades quanto capacidade de compreender e conduzir pessoas.

Essa compreensdo ¢ particularmente importante em organizagdes nas quais o
conhecimento necessario para a execucdo das atividades encontra-se distribuido entre
diferentes trabalhadores. O lider ndo necessariamente possui todas as informacgdes
relacionadas a cada etapa do processo. Por essa razdo, sua atuagdo também depende da
capacidade de ouvir, dialogar e integrar conhecimentos presentes na equipe. Liu, Chambers e
Moore (2023) demonstram que a comunicacdo constitui elemento central da lideranca,
influenciando seguidores, organizagoes e outros publicos relacionados ao trabalho.



A lideranca também pode favorecer condi¢des para que os trabalhadores participem de
processos de melhoria. Van der Merwe, Lourens ¢ Schoeman (2025), ao estudarem uma
operagdo portudria sul-africana, encontraram correlacdes positivas entre cultura de melhoria
continua e dimensdes de lideranca relacionadas a interacdo externa, gestdo de processos,
valores organizacionais e apoio. Esses resultados ndo permitem generalizar automaticamente
as conclusdes para o Porto de Santos, mas oferecem evidéncia internacional pertinente ao
problema investigado.

Assim, no presente estudo, lideranca ¢ compreendida como fendémeno relacional e
organizacional que envolve orientacdo, comunicacdo, apoio, desenvolvimento profissional,
participagdo, tomada de decisdo e coordenagdo das atividades. Essa defini¢do ¢ compativel
com o material de origem, que apresenta o lider como profissional responsavel ndo apenas
pela organizacdo das tarefas, mas também pela criacdo de condigdes para que os trabalhadores
atuem de maneira segura, consciente, motivada e integrada.

2.2 Lideranca e eficiéncia operacional

A eficiéncia operacional esta relacionada a capacidade de uma organizagao utilizar
seus recursos € organizar seus processos de maneira coerente com os resultados que pretende
alcancar. Quando analisada em conjunto com a lideranca, essa dimensdo exige cuidado
conceitual, pois resultados operacionais ndo decorrem exclusivamente das agdes dos lideres.
Bonini et al. (2024) demonstram que a lideranga apresenta associacdo com o desempenho
adaptativo, mas a propria natureza da revisdo realizada pelos autores evidencia a existéncia de
multiplos fatores envolvidos na relagdo entre liderancga e resultados.

Tamimi e Sopiah (2022) também identificaram, em sua revisao sistematica, diferentes
resultados relacionados aos estilos de lideranga e ao desempenho dos trabalhadores. A
existéncia de resultados diversos refor¢a a necessidade de evitar uma concepcao simplificada
segundo a qual qualquer forma de lideranca produziria automaticamente melhores resultados.

No setor portudrio, essa questdo torna-se ainda mais complexa porque as operacdes
dependem da interagdo entre infraestrutura, tecnologia, procedimentos, pessoas €
organizacdes. Pedrosa et al. (2021) investigaram a relagdo entre lideranca e desempenho do
trabalhador portuario em duas empresas localizadas em Santos e encontraram percepgao
majoritaria dos respondentes de que os lideres influenciavam o desempenho da equipe.

Os achados de Pedrosa et al. (2021) também relacionam a lideranga a solugdo de
problemas, a capacitacdo profissional e a execugdo das atividades. Isso permite compreender
que a influéncia do lider pode ocorrer por mecanismos intermediarios: orientagao,
treinamento, comunicacdo € apoio podem contribuir para as condi¢des nas quais 0S
trabalhadores realizam suas tarefas.

A literatura internacional sobre operagdes portudrias acrescenta outra dimensao a
discussdo. Van der Merwe, Lourens e Schoeman (2025) encontraram correlagdes positivas
entre determinadas dimensdes da lideranca e uma cultura de melhoria continua em uma



operacdo portudria sul-africana. O resultado sugere que o comportamento dos lideres pode
participar da criagdo de condi¢des organizacionais favoraveis a identificagdo e implementagao
de melhorias.

Purba (2025), por sua vez, analisou a lideran¢a transformacional no setor maritimo e
discutiu sua relagdo com desempenho portuario e satisfacdo profissional. O estudo destaca
caracteristicas relacionadas a capacidade de inspirar, estabelecer visao e promover autonomia.
Embora o contexto investigado ndo seja o Porto de Santos, a pesquisa oferece uma
perspectiva complementar para compreender como determinadas praticas de lideranga podem
ser relacionadas aos resultados organizacionais no setor maritimo.

2.3 Comunicacao e lideranca

A comunicagdo constitui uma das principais ferramentas por meio das quais a
lideranca se materializa no cotidiano organizacional. Liu, Chambers e Moore (2023)
analisaram 260 estudos que utilizaram comunicagao real de lideres como objeto de pesquisa e
identificaram diferentes dimensoes relacionadas ao conteudo, ao estilo, aos antecedentes e aos
resultados da comunicagdo. A amplitude da revisao evidencia que comunicagdo e lideranga
constituem fendmenos estreitamente relacionados.

No contexto operacional, a comunicagdo assume importancia adicional porque
informacodes precisam circular entre diferentes profissionais e setores. Uma orientagdo pouco
clara pode gerar interpretacdes distintas, enquanto informacdes incompletas podem dificultar
a coordenacdo das atividades. A literatura analisada por Liu, Chambers e Moore (2023)
demonstra que a comunica¢do dos lideres estd relacionada a respostas de seguidores e a
resultados organizacionais, embora essas relacdes dependam do contexto.

A comunicacdo também envolve escuta. No material de origem, destaca-se que uma
lideranca eficaz deve ouvir opinides e experiéncias dos profissionais que possuem
conhecimento pratico sobre os processos. Essa perspectiva € relevante porque trabalhadores
diretamente envolvidos na execucdo podem identificar dificuldades que ndo s@o
imediatamente perceptiveis nos niveis superiores da organizacao.

Jin e Peng (2024) acrescentam a discussdo o conceito de seguranga psicoldgica das
equipes. Em estudo realizado com 580 trabalhadores de empresas de alta tecnologia, os
autores encontraram relacdo positiva entre dimensdes da seguranca psicologica,
comportamento comunicacional e desempenho inovador. Embora o setor pesquisado seja
diferente do portuario, o estudo contribui para compreender a importancia de ambientes nos
quais trabalhadores possam compartilhar informagdes e interagir com os demais membros da
equipe.

A comunicacdo da lideranga também possui dimensao motivacional. Rachmani et al.
(2025), em revisdo sistematica de 77 artigos sobre comunicacdo de lideranca e Motivating
Language Theory, identificaram crescimento do interesse académico pela utilizacdo
estratégica da linguagem como elemento relacionado a motivacdo e ao desempenho



organizacional. Essa contribuicdo permite compreender que a comunicagdo do lider ndo se
limita ao repasse de informagdes operacionais.

No ambiente portudrio, portanto, comunicacdo pode ser entendida como mecanismo
de coordenagdo, orientacdo, escuta e construcdo de entendimento coletivo. A partir da
literatura analisada, sua importidncia ndo reside apenas na quantidade de informagdes
transmitidas, mas na clareza, oportunidade, adequacao e capacidade de favorecer a articulagao
entre pessoas € processos.

2.4 Gestao de pessoas e desenvolvimento das equipes

A gestdo de pessoas representa uma dimensdo central da lideranga porque as
organizagdes dependem de profissionais capazes de realizar suas atividades, aprender,
adaptar-se e colaborar. Pedrosa et al. (2021) destacam que, no contexto portuario, a atuacao
do lider envolve aspectos técnicos e relacionados a inteligéncia emocional, indicando que o
desenvolvimento das pessoas constitui parte relevante da lideranca.

O desenvolvimento profissional também aparece relacionado a solucdo de problemas.
Segundo o estudo de Pedrosa et al. (2021), a atuacdo da lideranga foi associada a capacidade
de solucionar problemas, capacitar trabalhadores e contribuir para a exceléncia da execucao
das tarefas. Nesse sentido, o lider ndo atua somente depois que uma falha ocorre, mas pode
contribuir preventivamente por meio de orientagdo e capacitagao.

A literatura sobre lideranga e desempenho reforca essa perspectiva. Tamimi e Sopiah
(2022) identificaram diferentes relagdes entre estilos de lideranca e desempenho dos
trabalhadores, indicando que a forma como o lider se relaciona com a equipe constitui uma
dimensao relevante da gestdo organizacional.

A gestdao de pessoas também envolve a criagdo de condigdes para que os trabalhadores
participem do aperfeicoamento dos processos. Van der Merwe, Lourens e Schoeman (2025)
identificaram associag¢do entre lideranga de apoio, gestdo de processos e cultura de melhoria
continua em uma operagdo portudria. Esse resultado sugere que a lideranga pode favorecer
ambientes nos quais trabalhadores nao sejam vistos apenas como executores de tarefas, mas
também como participantes da identificacdo de oportunidades de melhoria.

A autonomia constitui outra dimensao relevante. Purba (2025) identificou
caracteristicas associadas a lideranga transformacional, incluindo inspiragdo, visdo e
promog¢do de autonomia, em sua analise do setor maritimo. A autonomia, entretanto, nao
significa auséncia de orientacdo: em ambientes operacionais, deve estar articulada as
responsabilidades, aos procedimentos e as condi¢gdes concretas de execugao.

Desse modo, a gestdo de pessoas no ambiente portudrio deve ser compreendida de
forma ampla, envolvendo capacitagdo, comunicagdo, escuta, orienta¢do, apoio, autonomia
responsavel e valorizacao profissional. O material de origem converge com essa perspectiva



ao destacar a necessidade de conciliar objetivos organizacionais, seguranga, valorizagdo dos
trabalhadores e ambiente saudéavel e colaborativo.

2.5 Lideranca e tomada de decisao

A tomada de decisdo constitui uma das responsabilidades centrais da lideranca,
principalmente em organizacdes nas quais as atividades sdo interdependentes. Mariano e
Laker (2024), ao revisarem sistematicamente estudos sobre decisdes tomadas de forma
imediata dentro das organizagdes, identificaram fatores relacionados a organizacdo, ao
trabalho, a tarefa e ao individuo, demonstrando que decisdes organizacionais nao podem ser
analisadas isoladamente das condi¢des em que ocorrem.

Ademais, envolve sele¢do entre possibilidades diante de determinadas condicdes e
informagdes disponiveis. Clark et al. (2024), em uma revisdo sistematica rapida sobre tomada
de decisdo informada por evidéncias, destacaram a importancia da identificagdo, sintese e
utilizacao de evidéncias nos processos decisorios organizacionais. Embora o estudo tenha sido
realizado no campo dos servigos de saude, seu principio metodologico contribui para a
discussdo geral sobre decisdes organizacionais fundamentadas. No ambiente operacional, a
necessidade de decidir pode estar associada a ocorréncia de imprevistos, mudangas nas
condi¢des de trabalho ou identificagdo de problemas. O arquivo-base destaca justamente os
desafios da lideranga diante de situagdes de pressdo e acontecimentos inesperados.

A participagdo da equipe pode qualificar determinadas decisdes porque trabalhadores
diretamente envolvidos nos processos possuem conhecimentos relacionados a realidade
concreta das atividades. O didlogo entre lideranca e equipe pode, portanto, ampliar a
quantidade e a qualidade das informacdes disponiveis para a decisdo, sem eliminar a
responsabilidade do gestor. Salehzadeh e Ziaeian (2024), em revisdo sistematica sobre
métodos de apoio a tomada de decisdo na gestdo de recursos humanos, demonstraram a
variedade de aplicacdes de métodos estruturados em decisdes relacionadas a selegdo,
avaliacdo de desempenho, seguranca, recompensas e outras areas da gestdo de pessoas. A
pesquisa demonstra a relevancia da estruturacao dos processos decisorios organizacionais.

Isso também precisa considerar as consequéncias humanas e operacionais das
escolhas. Em ambientes portuarios, uma decisao nao deve ser avaliada somente pelo resultado
imediato, mas também por sua relagdo com seguranga, comunicagdao, continuidade dos
processos, desenvolvimento das equipes e sustentabilidade da operagao.

2.6 Lideranca no contexto portuario

O contexto portuario reune caracteristicas que tornam a discussdao sobre lideranca
particularmente relevante. Diferentes profissionais, empresas, processos e responsabilidades
participam das atividades, exigindo coordenagdo e comunicacdo. O arquivo-base enfatiza
justamente a complexidade das operacdes ¢ a necessidade de interagdo entre profissionais



com diferentes fungdes. A pesquisa de Pedrosa et al. (2021) constitui uma referéncia direta
para esta investigagdo porque foi desenvolvida com trabalhadores de duas empresas
localizadas na cidade de Santos. Foram obtidas 45 respostas por meio de questionario fechado
com oito questdes, € os autores relataram que a maioria dos participantes reconheceu
influéncia da lideranca sobre o desempenho da equipe.

O estudo de Pedrosa et al. (2021) também destaca a combinagdo entre inteligéncia
emocional e habilidades técnicas. Essa combinacdo ¢ especialmente significativa em
atividades portudrias porque o conhecimento técnico precisa estar associado a capacidade de
conduzir pessoas, orientar procedimentos e responder a situagdes que envolvem interacao
humana.

Purba (2025) amplia a analise para o setor maritimo internacional ao investigar
lideranga transformacional, desempenho portuario e satisfagdo profissional. O estudo
identificou associacdo entre caracteristicas como visdo, inspira¢ao e autonomia e os resultados
analisados, fornecendo evidéncia complementar para a compreensao do papel da lideranga no
setor.

Van der Merwe, Lourens e Schoeman (2025) oferecem outra contribuicdo diretamente
relacionada ao contexto portuario. Ao estudarem uma operagdo portudria sul-africana,
encontraram correlagdes positivas entre cultura de melhoria continua e dimensdes de
lideranca relacionadas a interagdo externa, gestdo de processos, valores organizacionais e
lideranga de apoio.

As pesquisas analisadas ndo permitem afirmar que todas as empresas do Porto de
Santos apresentam as mesmas caracteristicas encontradas nos estudos nacionais e
internacionais. Entretanto, quando analisadas em conjunto, elas permitem identificar
dimensdes recorrentes da lideranga no setor: comunicagdo, orientagdo, capacitacdo, apoio,
solucdo de problemas, gestao de processos, participacdo e melhoria continua.

3 METODOLOGIA

3.1 Caracterizacio da pesquisa

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa de natureza bésica, com abordagem
qualitativa, objetivos exploratorios e descritivos e procedimento bibliografico, organizado na
perspectiva de uma revisdo integrativa da literatura. A escolha da revisdo integrativa decorre
da possibilidade de reunir estudos com diferentes abordagens metodologicas e produzir uma
sintese organizada do conhecimento disponivel sobre determinado problema.

Souza, Silva e Carvalho (2010) apresentam a revisdo integrativa como método capaz
de sintetizar conhecimentos produzidos em diferentes estudos, envolvendo etapas
relacionadas a elaboragdo da questdo norteadora, busca na literatura, coleta de dados, anélise
critica, discussdo e apresentacdo dos resultados. Dessa forma, o método mostra-se adequado
ao objetivo deste trabalho.



A abordagem qualitativa foi escolhida porque a pesquisa ndo pretende produzir uma
mensuracdo estatistica propria da relagdo entre lideranga e eficiéncia operacional, mas
interpretar criticamente conceitos, resultados e convergéncias encontrados na literatura.
Teixeira et al. (2013) destacam que a revisdo integrativa permite reunir e discutir literatura
empirica e tedrica, favorecendo a identificacdo de tendéncias e lacunas.

3.2 Estratégia de busca

O levantamento bibliografico considerou estudos cientificos publicados
principalmente entre 2021 e 2026, sem excluir trabalhos anteriores quando necessarios a
compreensdo metodologica da revisdo. Foram utilizados descritores em portugués e inglés,
combinados conforme a especificidade das bases consultadas.

Entre os termos utilizados estiveram: “lideranga”, “lideranca organizacional”,
“lideranca portuaria”, “eficiéncia operacional”, “desempenho organizacional”, “trabalhador
portuario”, “comunicacdo de lideranca”, “gestdo de pessoas”, “tomada de decisdo”, “port
operations”, “port worker”, “leadership”, “operational performance”, “leadership
communication” e “maritime leadership”.

A utilizagdo de diferentes descritores teve como objetivo evitar que a pesquisa ficasse
limitada a expressdao “lideranga no Porto de Santos”, uma vez que a producdo cientifica
diretamente relacionada a esse recorte ¢ mais restrita. A ampliagdo controlada dos termos
permitiu identificar estudos sobre lideranca em organizagdes, operagdes portudrias e setor
maritimo.

3.3 Fontes consultadas

Foram consideradas bases e mecanismos de busca académica que possibilitam
localizar producdo cientifica nacional e internacional, incluindo Google Scholar, SciELO,
periodicos cientificos, bases académicas internacionais e paginas oficiais dos periddicos.

A estratégia adotada priorizou artigos cientificos com autoria identificada, publicagdo
em periddico reconhecido, resumo ou texto completo disponivel e pertinéncia tematica.
Estudos diretamente relacionados ao setor portuario receberam aten¢do especial, enquanto
pesquisas organizacionais de outros setores foram utilizadas para fundamentar dimensoes
gerais, como comunicacao, lideranca, tomada de decisdo e gestdo de pessoas.

3.4 Critérios de inclusao

Foram considerados elegiveis estudos que:



a) apresentassem relagdo direta com lideranca e desempenho, eficiéncia, adaptagdo,
comunicagdo, gestdo de pessoas ou tomada de decisdo;

b) abordassem o contexto portuario, maritimo ou organizacional;
¢) apresentassem autoria identificada;
d) fossem publicados em periddicos cientificos ou fontes académicas verificaveis;

e) apresentassem informacdes suficientes para identificagdo do objetivo, método e principais
resultados;

f) estivessem preferencialmente publicados entre 2021 e 2026, considerando a necessidade de
atualizacao da literatura.

3.5 Critérios de exclusao

Foram excluidos materiais sem identificagdo adequada de autoria ou publicagao,
textos de natureza exclusivamente comercial, duplicidades, estudos sem relacdo com a
questao norteadora e publica¢des que ndo apresentassem informagdes suficientes para andlise.

Também nao foram considerados como dados primarios desta pesquisa os 45 respondentes do
estudo de Pedrosa et al. (2021). Esses participantes pertencem a pesquisa realizada pelos
autores originais e sao utilizados neste TCC apenas como fonte secundaria de evidéncia.

3.6 Procedimentos de analise

A andlise dos estudos foi organizada por categorias temadticas. Inicialmente, foram
identificados objetivo, abordagem metodologica, contexto e principais resultados. Em
seguida, os estudos foram agrupados de acordo com os seguintes eixos:

1. lideranga e eficiéncia operacional;

2. lideranca e desempenho dos trabalhadores;

3. comunicacio e lideranga;

4. gestdo de pessoas e desenvolvimento profissional;
5. tomada de decisdo e solucao de problemas;

6. lideranga e melhoria continua;

7. especificidades da lideranga em ambientes portuarios e maritimos.



A organizacdo tematica permite comparar estudos diferentes sem pressupor que seus
resultados sejam diretamente equivalentes. Essa cautela ¢ necessaria porque as pesquisas
analisadas foram realizadas em contextos organizacionais, nacionais e profissionais distintos.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Caracterizacao dos estudos analisados

O levantamento permitiu identificar estudos nacionais e internacionais que contribuem para
diferentes dimensdes do problema investigado. Entre eles, destacam-se trabalhos diretamente
relacionados ao setor portudrio, como Pedrosa et al. (2021), Purba (2025) e Van der Merwe,
Lourens e Schoeman (2025), além de estudos mais amplos sobre lideranga, comunicagao,
desempenho e tomada de decisao.

Quadro 1 — Estudos centrais analisados

Autor(es) Ano Tema Contexto Contribuicio para o TCC
Pedrosa et al. 202 | Lideranca e desempenho do Santos Evidéncia diretamente relacionada
1 trabalhador portuario ao contexto santista
Tamimi; Sopiah 202 Lideranca e desempenho Organizaces Sintese sobre estilos de lideranga e
2 diversas desempenho
Lin; Chambers; 202 | Comunicagdo da lideranga Estudos Fundamentacdo da comupnicagio
Moore 3 organizacionais como dimensdo da lideranca
Bonini et al. 202 Lideranca e desempenho Estudos Felagio entre lideranca e adaptagio
4 adaptative organizacionais
Jin; Peng 202 Seguranga psicologica e Empresaz de alta Relagio entre comunicagio,
4 comunicagio tecnologia ambiente de equipe e desempenho
Mariano; Laker 202 Tomada de decisdo Orzanizagdes Fatores que influenciam decisdes
4 imediata sob condigdes dindmicas
Salehzadeh; Ziaeian | 202 Decisdo na gestdo de Gestio de RH Estrutoragdo dos processos
4 pessoas decisorios




Purba 202 | Lideranca transformacional Setor maritimo Lideranca, desempenho portudrio e
5 satisfacio
Rachmani et al. 202 | Comunicagio de lideranga Organizaches Comunicacio motivacional
3
Van der Menwe; 202 Lideranca e melhoria Operacio portuaria Felagio entre comportamentos de
Lourens; Schoeman 3 continna sul-africana lideranca e melhoria continua

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2 Lideranca e desempenho operacional

Os estudos analisados convergem ao indicar que lideranca e desempenho podem
apresentar relacdo relevante, embora essa relacdo ndo seja simples ou exclusivamente causal.
Bonini et al. (2024) encontraram associagdo positiva entre lideranca e desempenho adaptativo
em sua revisdo e metanalise, enquanto Tamimi e Sopiah (2022) identificaram diferentes
resultados na literatura sobre lideranca e desempenho dos trabalhadores.

No contexto especificamente portuario, a evidéncia mais proxima do objeto deste TCC
¢ a pesquisa de Pedrosa et al. (2021). Os autores investigaram trabalhadores da DP World
Santos e da Rumo Logistica, obtendo 45 respostas, e relataram que a maioria dos participantes
reconheceu influéncia da lideranga sobre o desempenho das equipes.

Entretanto, ¢ necessario interpretar esse resultado considerando o desenho da pesquisa.
O estudo de Pedrosa et al. (2021) nao representa todas as empresas do Porto de Santos, nem
permite generalizar seus resultados para todo o complexo portuario. Seu principal valor para
este TCC esta em oferecer evidéncia empirica diretamente relacionada ao contexto de Santos.

A literatura internacional refor¢a a necessidade de analisar o comportamento da
lideranga em conjunto com caracteristicas especificas do ambiente. Van der Merwe, Lourens e
Schoeman (2025) identificaram relagdes significativas entre determinadas dimensdes de
lideranca e uma cultura de melhoria continua em uma operacgao portudria sul-africana.

A convergéncia entre os estudos sugere que lideranga pode participar das condigdes
organizacionais associadas ao desempenho, principalmente por meio de mecanismos como
comunicagdo, apoio, capacitagdo, gestdo de processos e solug¢do de problemas. Isso ¢ diferente
de afirmar que lideranga, isoladamente, determina a eficiéncia operacional.

Assim, a principal contribui¢do dos resultados para o problema de pesquisa esta na
identificacdo da lideranca como dimensdo humana e organizacional que interage com outros
elementos da operagdo. A eficiéncia deve ser compreendida como resultado de uma estrutura
mais ampla na qual pessoas, processos, tecnologia e decisdes estdo inter-relacionados.



4.3 Comunicacio e desempenho das equipes

A comunicagdo aparece como um dos elementos mais recorrentes da literatura
analisada. Liu, Chambers e Moore (2023) demonstraram, em revisdo de 260 artigos, que a
comunicag¢do dos lideres constitui objeto de estudo consolidado e pode produzir efeitos sobre
seguidores, stakeholders e organizacdes.

No ambiente operacional, a comunicacdo precisa cumprir fungdes simultaneas. Ela
deve orientar a execugdo, transmitir informagdes, esclarecer responsabilidades, permitir
feedback e possibilitar que problemas sejam comunicados. Dessa forma, a comunicagdo pode
atuar como mecanismo de integracao entre diferentes partes da organizagao.

O estudo de Rachmani et al. (2025) reforga essa perspectiva ao mapear 77 estudos
sobre comunica¢ao de lideranga e Motivating Language Theory. A literatura identificada
pelos autores demonstra interesse crescente pela relagdo entre linguagem estratégica,
motivacao e resultados organizacionais.

Jin e Peng (2024) também contribuem para essa discussdo ao demonstrarem que
comportamento comunicacional exerce papel mediador na relagdo entre seguranga psicologica
das equipes e desempenho inovador. Embora o estudo nao seja realizado no setor portuario,
ele apresenta evidéncia sobre a importancia das condigdes comunicacionais para os resultados
produzidos pelas equipes.

Aplicando essa discussdo ao contexto portuario, pode-se compreender que falhas de
comunica¢cdo podem comprometer a articulagdo entre profissionais e processos, enquanto
comunicagdo estruturada pode favorecer o compartilhamento de informagdes relevantes.
Contudo, essa aplicagdo constitui interpretacdo tedrica e ndo resultado de uma investigacao
empirica especifica desta pesquisa.

Portanto, a comunicacdo deve ser tratada como competéncia central da lideranca, ndo
como atividade secundaria. O lider precisa comunicar decisdes, mas também ouvir
trabalhadores, receber informacdes ascendentes e transformar conhecimentos dispersos em
informagdes uteis para a coordenacdo das atividades.

4.4 Gestao de pessoas e desenvolvimento profissional

Os resultados indicam que a lideranca esta relacionada ao desenvolvimento das
pessoas. Pedrosa et al. (2021) associaram a atuacdo do lider a solugdo de problemas, a
capacitacdo dos profissionais e a execugdo das atividades.

Essa dimensdao ¢ importante porque a eficiéncia operacional depende também da
capacidade dos trabalhadores de compreender procedimentos, lidar com problemas e
adaptar-se as condi¢des do trabalho. Bonini et al. (2024) relacionam lideranc¢a ao desempenho
adaptativo, o que amplia a compreensdo sobre a importancia do desenvolvimento das equipes.



A lideranga de apoio também aparece no estudo de Van der Merwe, Lourens e
Schoeman (2025), no qual essa dimensdo apresentou correlagdo positiva com a cultura de
melhoria continua. O resultado sugere que apoiar trabalhadores pode estar relacionado a
criacdo de condigdes para que melhorias sejam identificadas e desenvolvidas.

Purba (2025), no setor maritimo, acrescenta a dimensdo da autonomia. A lideranga
transformacional analisada pelo autor esteve relacionada a caracteristicas como inspiragao,
visdo e autonomia, indicando que o desenvolvimento profissional ndo necessariamente
depende de controle permanente.

Entretanto, autonomia em ambientes operacionais deve ser acompanhada por clareza
de responsabilidades, formagdo adequada e procedimentos organizacionais. A autonomia nao
elimina a necessidade de coordenagdo; ao contrario, exige que os trabalhadores conhegam os
limites e responsabilidades envolvidos em suas fungdes.

Dessa maneira, os resultados sustentam uma compreensao da gestdo de pessoas
baseada em capacitagdao, apoio, comunicagao, participacdo ¢ desenvolvimento. No contexto
portuario, essas dimensdes podem contribuir para aproximar objetivos organizacionais e
conhecimentos construidos pelos trabalhadores na pratica cotidiana.

4.5 Tomada de decisdo e solucio de problemas

A tomada de decisdo aparece como dimensdo indispensavel da lideranga. Mariano e
Laker (2024) demonstram que decisdes tomadas em situagdes imediatas dependem de fatores
relacionados a organizagdo, ao trabalho, a tarefa e ao individuo, evidenciando a complexidade
do processo.

No contexto portudrio, decisdes podem ocorrer diante de situagdes que exigem
respostas rapidas. O arquivo-base destaca precisamente os desafios relacionados a pressao e
aos imprevistos operacionais.

Pedrosa et al. (2021) relacionaram a lideranca a capacidade de solucionar problemas e
capacitar profissionais. Esse resultado ¢ particularmente significativo porque apresenta a
solucdo de problemas nao apenas como caracteristica individual do lider, mas como pratica
que pode envolver desenvolvimento da equipe.

A tomada de decisao também pode ser qualificada pela utilizagdo de informacdes.
Clark et al. (2024) destacam, em sua revisdo, a importancia de identificar e sintetizar
evidéncias para apoiar decisdes organizacionais. A utilizacdo de informacdes disponiveis
pode reduzir decisdes baseadas exclusivamente em impressdes individuais.

Salehzadeh e Ziaeian (2024) demonstram ainda que métodos estruturados de decisao
possuem aplicacdes em diferentes areas da gestdo de pessoas. Isso permite compreender que
decisdes relacionadas as equipes podem ser apoiadas por procedimentos e critérios,



especialmente quando envolvem avaliacdo, selecdo, seguranca ou desenvolvimento
profissional.

No ambiente portudrio, portanto, a lideranca decisoria deve combinar agilidade com
analise contextual. Decidir rapidamente ndo significa necessariamente decidir sem
informagdes; significa utilizar, dentro do tempo disponivel, as informagdes relevantes para
responder as circunstancias concretas.

4.6 Lideranca e melhoria continua

A melhoria continua constitui uma dimensdo particularmente importante para
organizagdes operacionais porque pressupoe a capacidade de identificar problemas, avaliar
processos e desenvolver mudangas. Van der Merwe, Lourens e Schoeman (2025) encontraram
relacdes positivas entre cultura de melhoria continua e quatro dimensdes de lideranca:
interagdo externa, gestao de processos, valores organizacionais e lideranga de apoio.

O resultado ¢ relevante porque demonstra que a lideranga pode estar relacionada nao
apenas a manuten¢do das atividades existentes, mas também a criagdo de condi¢des para
aperfeicoamento dos processos.

Pedrosa et al. (2021) também apresentam elementos compativeis com essa perspectiva ao
relacionar lideranga, solugdo de problemas, capacitacdo e melhoria da execugdo das tarefas.

A melhoria continua depende, entretanto, da participagdo das pessoas. Trabalhadores
que vivenciam os processos diariamente possuem conhecimentos que podem contribuir para
identificar gargalos, dificuldades e possibilidades de aperfeigoamento. Por isso, uma lideranga
que escuta e estimula a participagdo pode ampliar as fontes de informacdo disponiveis a
organizacao.

A comunicacdo assume novamente importancia nesse processo. Sem mecanismos para
comunicar problemas, sugestdes e resultados, a melhoria continua tende a ficar restrita a
iniciativas isoladas. Liu, Chambers e Moore (2023) demonstram a importancia da
comunica¢do como mecanismo de influéncia e coordenacao organizacional.

Assim, lideranga e melhoria continua podem ser articuladas por meio de uma logica de
participagdo: identificar problemas, comunicar informagdes, discutir alternativas, decidir,
implementar e avaliar. Essa logica ndo significa que todos os trabalhadores participem de
todas as decisdes, mas que a organizacao disponha de mecanismos adequados para incorporar
conhecimentos relevantes.

A andlise realizada permite organizar os principais achados em cinco dimensoes.



Tabela. 5 Dimensoes dos achados.

Dimenséo Evidéncia identificada Possivel relacio com
eficiéncia
Comunicacio Lideranca utiliza comunicacio para orientar, | Melhoria da coordenacio

influenciar e integrar equipes

Gestio de Capacitacio, apoio e desenvolvimento Maior preparacio das
pessoas aparecem relacionados a lideranca equipes

Tomada de Decistes dependem de contexto, informactes | Respostas mais estruturadas
decisdo e caracteristicas da tarefa

Solucéo de Estudos portuarios associam lideranca a Enfrentamento de

problemas solucio de problemas dificuldades operacionais
Melhoria Estudo portuario internacional encontrou Desenvolvimento de
continua relacdes entre lideranca e cultura de melhoria processos

Fonte: Elaborado pelo autor.

A sintese demonstra que a lideranca ndo deve ser entendida como uma varidvel
isolada. Sua relagdo com a eficiéncia operacional ocorre por meio de diferentes praticas e
condigdes organizacionais. A comunicacdo permite coordenar; a gestdo de pessoas
desenvolve competéncias; a tomada de decisdo orienta escolhas; a solu¢do de problemas
responde a dificuldades; e a melhoria continua procura aperfeigoar processos.

No caso especifico do Porto de Santos, a literatura nacional diretamente encontrada ¢
mais restrita do que a literatura internacional e organizacional geral. Por essa razao, a analise
precisa combinar evidéncias especificas de Santos com estudos de outros contextos, deixando
explicito quando uma conclusdao ¢ diretamente sustentada pelo contexto portuario e quando
representa uma aproximagao teorica.

A pesquisa de Pedrosa et al. (2021) apresenta a evidéncia mais diretamente
relacionada a realidade de Santos, enquanto Purba (2025) e Van der Merwe, Lourens e
Schoeman (2025) ampliam a discussdo para contextos maritimos e portudrios internacionais.

A principal convergéncia entre esses estudos estd na compreensao da lideranca como
pratica que envolve pessoas e processos simultaneamente. O lider precisa conhecer a
operacdo, mas também compreender a equipe; precisa tomar decisdes, mas também ouvir
informagdes; precisa buscar resultados, mas também desenvolver trabalhadores.



Nesse sentido, a eficiéncia operacional ndo deve ser reduzida a velocidade ou ao
volume de produg¢do. Uma compreensdo mais ampla considera a capacidade de realizar
atividades de maneira coordenada, segura, sustentdvel e adaptavel as circunstancias.

Por fim, os resultados indicam a necessidade de futuras pesquisas empiricas
diretamente nas empresas do Porto de Santos. Estudos com trabalhadores, gestores e
indicadores operacionais poderiam verificar em que medida as relagdes identificadas na
literatura aparecem concretamente no contexto santista.

5 Conclusao

O presente trabalho teve como objetivo analisar de que forma a lideranga se relaciona
com a eficiéncia operacional das empresas que atuam no Porto de Santos, considerando
especialmente comunicacdo, gestdo de pessoas e tomada de decisdo. A partir da revisao
bibliografica realizada, foi possivel identificar diferentes estudos que contribuem para a
compreensao dessa relacao.

A anélise demonstra que a lideranga possui uma dimensdo essencialmente relacional.
O lider n3o atua somente por meio da distribuicdo de tarefas, mas também por meio da
comunicagdo, da orientacdo, do apoio, da capacitacdo e da tomada de decisdes. Essa
compreensdo aproxima-se do material de origem, no qual a lideranca ¢ apresentada como
elemento relacionado a condugao das equipes e a integragao entre pessoas € processos.

No contexto especificamente portuario, Pedrosa et al. (2021) fornecem evidéncia
importante ao investigarem trabalhadores de empresas localizadas em Santos. A maioria dos
participantes daquele estudo reconheceu influéncia da lideranga sobre o desempenho das
equipes, € os autores relacionaram a atuagao do lider a solugdo de problemas, capacitagdo e
execucao das atividades.

A comunicagdo destacou-se como uma das principais dimensoes da lideranga. Estudos
recentes demonstram que a comunicag¢do dos lideres pode influenciar seguidores e resultados
organizacionais. No ambiente portuario, essa dimensdo torna-se especialmente relevante
porque a articulacdo entre diferentes profissionais depende da circulagdo adequada de
informacoes.

A gestdo de pessoas também se mostrou fundamental. A literatura analisada permite
compreender que capacitagdo, apoio, participacao, desenvolvimento e autonomia responsavel
podem fazer parte das praticas de lideranca. Essa dimensdo ¢ particularmente importante
porque os trabalhadores possuem conhecimentos praticos que podem contribuir para a
resolucao de problemas e para a melhoria dos processos.

A tomada de decisdo constitui outra dimensdo central. A literatura demonstra que
decisdes organizacionais dependem de fatores relacionados as pessoas, as tarefas, ao trabalho
e a propria organizagao. No ambiente portuario, essa complexidade pode ser ampliada pela
necessidade de lidar com imprevistos e situagdes de pressao.



Os estudos internacionais analisados também reforcam a pertinéncia da discussao.
Purba (2025) relacionou caracteristicas da lideranca transformacional ao contexto maritimo,
enquanto Van der Merwe, Lourens e Schoeman (2025) encontraram correlagdes entre
determinadas dimensdes de lideranga e uma cultura de melhoria continua em uma operacao
portuaria sul-africana.

Entretanto, ¢ fundamental destacar uma limitacdo do estudo: esta pesquisa ¢€
bibliografica e nao realizou entrevistas, questionarios ou observagdes nas empresas do Porto
de Santos. Portanto, ndo ¢ possivel afirmar que os resultados identificados na literatura
representam integralmente a realidade atual de todas as empresas que atuam no complexo
portuario.

Outra limitacao esta relacionada a heterogeneidade dos estudos analisados. Parte deles
aborda diretamente operagdes portudrias, enquanto outros investigam organizagoes de setores
diferentes. Esses estudos foram utilizados para fundamentar dimensdes gerais da lideranga,
mas suas conclusdes ndo devem ser automaticamente transferidas para o contexto santista.

Como recomendagdo pratica decorrente da literatura, organizacdes portuarias podem
considerar o desenvolvimento de programas de capacitacdo de liderangas que integrem
competéncias técnicas e relacionais; mecanismos estruturados de comunicagdo entre niveis
hierarquicos; espagos para escuta dos trabalhadores; formagdo para tomada de decisdo; e
praticas de melhoria continua.

Também se recomenda que futuros estudos investiguem empiricamente a relagio entre
lideranca e indicadores operacionais especificos, tais como produtividade, ocorréncia de
falhas, retrabalho, absenteismo, rotatividade, tempo de resposta e percepcdo dos
trabalhadores. Essa abordagem permitiria verificar com maior precisdo quais dimensdes da
lideranga apresentam associagao com diferentes indicadores de desempenho.

Como possibilidade de continuidade, pesquisas futuras poderdo comparar empresas,
fungdes profissionais ou niveis hierarquicos distintos dentro do Porto de Santos. Estudos
longitudinais também poderao observar mudancas nas praticas de lideranga e seus possiveis
efeitos sobre equipes e processos.

Conclui-se, portanto, que a literatura analisada apresenta fundamentos para
compreender a lideranca como uma dimensdo relevante da eficiéncia operacional,
principalmente quando considerada em articulagdo com comunicacao, gestdo de pessoas,
tomada de decisdo, solugdo de problemas e melhoria continua. A lideranca, contudo, ndo deve
ser tratada como fator isolado ou como explicagdo tnica dos resultados organizacionais. Sua
contribuicdo precisa ser compreendida dentro de um sistema no qual pessoas, processos,
tecnologia, infraestrutura, informacdes e decisdes interagem.
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