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RESUMO  
 

O setor de supermercados varejistas apresenta alta competitividade, rotatividade e necessidade 
constante de eficiência. Este artigo analisou a influência da liderança no desempenho das 
equipes, investigando seus impactos na eficiência operacional, satisfação dos colaboradores e 
qualidade do atendimento. A pesquisa adotou abordagem bibliográfica qualitativa, baseada 
em referências clássicas e atuais sobre liderança e em dados documentais do setor varejista. 
Os resultados indicaram que estilos de liderança transformacional e participativa favorecem 
maior engajamento, melhor clima organizacional e redução da rotatividade. Identificou-se 
também que supermercados de pequeno porte dependem de lideranças empíricas, embora 
apresentem avanços na organização interna. Conclui-se que a qualificação das lideranças é 
essencial para o desempenho das equipes e para o fortalecimento das empresas do setor. 
 
Palavras-chave: Gestão de pessoas. Desempenho organizacional. Eficiência operacional. 
Liderança. Supermercados.  

ABSTRACT 
 

The retail supermarket sector is marked by high competitiveness, employee turnover, and a 
constant demand for operational efficiency. This article analyzed the influence of leadership 
on team performance, examining its impact on operational efficiency, employee satisfaction, 
and service quality. A qualitative bibliographic approach was adopted, based on classical and 
contemporary references on leadership and documentary data from the retail sector. The 
results indicate that transformational and participative leadership styles promote greater 
engagement, improved organizational climate, and reduced turnover. It was also found that 
small supermarkets rely on empirical leadership, although recent advances in internal 
organization are evident. The study concludes that leadership qualification is essential for 
team performance and for strengthening competitiveness within the sector. 
 
Keywords: Leadership. Supermarkets. Organizational performance. Operational efficiency. 
People management. 

                                                 
  Graduanda do curso de Administração da Universidade Estadual do Tocantins (UNITINS) do Campus de 

Dianópolis-To. e-mail: aline2001dianopolis@gmail.com 
2 Professora do curso de Administração da Universidade Estadual do Tocantins (UNITINS) do Campus de 
Dianópolis-To. e-mail: renata.sg@unitins.br. 
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1. INTRODUÇÃO 

A liderança constitui um dos pilares fundamentais das organizações contemporâneas, 

influenciando diretamente o desempenho das equipes, o clima organizacional e a eficiência 

dos processos internos. Em setores dinâmicos como o supermercadista, marcado por elevada 

competitividade, alta rotatividade de colaboradores e necessidade constante de excelência no 

atendimento ao cliente, o papel do líder torna-se ainda mais estratégico. Nesse contexto, 

compreender como diferentes estilos e práticas de liderança afetam o desempenho 

organizacional é essencial para o aprimoramento da gestão e para o fortalecimento dos 

resultados institucionais. 

Considerando tais fatores, definiu-se como problema de pesquisa a seguinte questão: 

de que maneira o papel do líder influencia o desempenho das equipes e a eficiência 

operacional em supermercados varejistas? A partir desse questionamento, formularam-se 

hipóteses que orientaram a investigação, entre as quais a de que estilos de liderança mais 

participativos e transformacionais tendem a promover maior engajamento dos colaboradores, 

reduzir índices de rotatividade e contribuir para melhores indicadores de desempenho; e a de 

que a ausência de práticas de capacitação e acompanhamento contínuo dos líderes 

compromete a eficiência operacional e a satisfação das equipes. 

A justificativa para a realização deste estudo fundamenta-se na necessidade de 

aprimorar as práticas de gestão de pessoas em supermercados varejistas, setor que representa 

parcela significativa da economia nacional. A relevância acadêmica também se evidencia pela 

contribuição ao campo da administração, ao reunir evidências atualizadas sobre a influência 

da liderança na eficiência operacional, no desempenho das equipes e no clima organizacional. 

No âmbito social e profissional, os resultados podem subsidiar empresários e gestores locais 

na implementação de estratégias de liderança mais eficazes, fortalecendo a competitividade 

das empresas e promovendo melhores condições de trabalho para os colaboradores. 

Com base nessa perspectiva, estabeleceu-se como objetivo geral analisar a influência 

da liderança no desempenho organizacional das redes de supermercados varejistas, 

investigando de que forma diferentes estilos e práticas de liderança afetam a produtividade, o 

engajamento e a satisfação dos colaboradores. Para atingir tal propósito, definiram-se como 

objetivos específicos identificar os principais estilos de liderança descritos na literatura e 

observados no setor supermercadista; comparar práticas de liderança com o grau de satisfação 
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e engajamento dos colaboradores em função dos estilos de liderança adotados; avaliar 

estratégias de capacitação e desenvolvimento de líderes no contexto varejista. 

Assim, ao integrar problema de pesquisa, hipóteses, justificativa, objetivos e 

relevância em uma discussão articulada, esta introdução estabelece os fundamentos 

conceituais e contextuais necessários para a compreensão da temática investigada, oferecendo 

uma base para a análise dos resultados e para o desenvolvimento de propostas que contribuam 

para o fortalecimento da gestão de pessoas e para o desempenho das organizações 

supermercadistas. 

 

2. REFERENCIAL TEÓRICO 

 

A liderança organizacional é amplamente reconhecida como um dos principais 

determinantes do desempenho das equipes e da capacidade das organizações de alcançar seus 

objetivos estratégicos. No contexto das empresas varejistas, especialmente dos 

supermercados, a liderança assume um papel ainda mais significativo, uma vez que esse setor 

opera em ambientes marcados por alta competitividade, pressão por desempenho, necessidade 

de rotinas operacionais precisas e forte dependência de capital humano. Chiavenato (2014) 

ressalta que liderar envolve influenciar indivíduos de forma ética e eficaz, motivando-os a 

agir de acordo com as metas estabelecidas pela organização. Em ambientes nos quais as 

demandas são constantes e a dinâmica operacional exige ajustes rápidos, a figura do líder 

torna-se central para a manutenção da motivação e do engajamento da equipe. 

Dentro dessa perspectiva, Bergamini (2019) destaca que o líder eficaz é aquele que 

consegue inspirar confiança, estimular a cooperação e desenvolver relações positivas com 

seus colaboradores, criando um ambiente de trabalho favorável à inovação e ao cumprimento 

de metas. Esse perfil de liderança está alinhado ao modelo transformacional proposto por 

Bass e Riggio (2006), que descreve o líder como agente de mudança, capaz de promover 

transformações significativas no comportamento e na mentalidade da equipe. No setor 

supermercadista, essa abordagem se mostra particularmente pertinente, visto que a 

necessidade de inovar processos, adaptar-se às preferências dos consumidores e manter 

padrões elevados de atendimento exige líderes que consigam motivar suas equipes 

continuamente. 
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Além do modelo transformacional, a liderança situacional, defendida por Hersey, 

Blanchard e Johnson (2013), apresenta grande relevância no contexto varejista. Essa 

abordagem parte do pressuposto de que não existe um estilo de liderança ideal, mas sim a 

necessidade de adaptar a conduta do líder às características do liderado, ao tipo de tarefa e ao 

nível de maturidade da equipe. No ambiente do supermercado, onde convivem diferentes 

perfis profissionais desde operadores de caixa, repositores, açougueiros, gerentes de setor até 

líderes operacionais, a capacidade de ajustar o estilo de liderança de acordo com a situação 

torna-se essencial para garantir eficiência nas atividades diárias. 

Outro aspecto fundamental da liderança contemporânea refere-se à incorporação de 

competências digitais e emocionais, exigidas pelas transformações do mercado de trabalho. 

Sobral e Peci (2021) afirmam que a liderança moderna é marcada pela necessidade de 

flexibilidade, pensamento estratégico, domínio de tecnologias e estímulo ao aprendizado 

contínuo. Em supermercados, onde operações automatizadas, sistemas de gestão integrada, 

análise de dados e plataformas de comunicação interna são cada vez mais presentes, o líder 

precisa não apenas dominar essas ferramentas, mas também incentivar sua equipe a 

desenvolver competências similares. Assim, a liderança passa a ser uma prática integrada, que 

articula habilidades técnicas, comportamentais e emocionais para sustentar o bom 

funcionamento dos processos organizacionais. 

No âmbito do setor supermercadista de municípios menores, a liderança assume um 

papel ainda mais estratégico, pois as particularidades regionais — como menor oferta de mão 

de obra qualificada, restrições tecnológicas e limitações estruturais — exigem líderes capazes 

de maximizar recursos disponíveis e desenvolver equipes de maneira constante. Em muitos 

casos, o desempenho da empresa está diretamente relacionado à postura do líder diante de 

situações desafiadoras, como falta de engajamento, conflitos internos, comunicação ineficaz e 

rotatividade excessiva.  

Portanto, compreender quais estilos de liderança predominam nessas organizações e 

como eles se relacionam com os resultados obtidos torna-se essencial para o aprimoramento 

das práticas de gestão e para o fortalecimento do setor. 
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3. METODOLOGIA 

 

A presente pesquisa caracterizou-se como qualitativa, descritiva e comparativa, 

desenvolvida por meio de revisão bibliográfica e análise documental. Esse método consistiu 

em identificar, selecionar, avaliar e interpretar produções científicas já publicadas sobre a 

temática da liderança no contexto organizacional, com ênfase no setor varejista de 

supermercados. 

O levantamento foi delimitado a trabalhos publicados nos últimos dez anos (2015–2025), 

a fim de assegurar a atualidade e relevância dos estudos, sem deixar de considerar obras 

clássicas fundamentais para a compreensão do tema. 

Foram selecionados artigos científicos completos, livros, dissertações e teses publicadas 

em português e inglês que abordaram os seguintes eixos temáticos: liderança, gestão de 

pessoas, eficiência operacional e desempenho organizacional. Foram descartados resumos 

expandidos, artigos opinativos, notas de pesquisa e estudos sem metodologia definida. 

As buscas foram realizadas nas principais bases de dados científicas, incluindo SciELO 

(Scientific Electronic Library Online), Google Acadêmico, Periódicos CAPES, Scopus e 

PubMed, além de repositórios de teses e dissertações de universidades brasileiras e 

internacionais. Esses bancos de dados foram escolhidos por sua ampla cobertura e 

confiabilidade na área das ciências sociais aplicadas e da administração. 

Os descritores e combinações de palavras-chave utilizados nas pesquisas foram: 

liderança, gestão de pessoas, supermercados, eficiência operacional e desempenho 

organizacional. Em alguns casos, os termos foram cruzados por meio de operadores 

booleanos, como “liderança AND supermercados”, “gestão de pessoas AND desempenho 

organizacional” e “eficiência operacional OR produtividade”. 

Durante a busca, aplicaram-se filtros de idioma (português e inglês), período (2015–

2025) e tipo de documento (artigos completos e publicações científicas revisadas por pares). 

A leitura inicial concentrou-se nos títulos, resumos e palavras-chave, com posterior leitura 

integral dos textos selecionados, garantindo a aderência ao tema e a consistência 

metodológica. 

O levantamento resultou em 87 publicações identificadas inicialmente. Após leitura e 

aplicação rigorosa dos critérios de exclusão, 28 estudos foram selecionados para compor a 
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base teórica desta pesquisa, constituindo o referencial bibliográfico que fundamenta as 

análises e discussões apresentadas no capítulo seguinte. 

A tabela a seguir apresenta o detalhamento do processo de triagem e seleção dos 

materiais: 

 

Quadro 1 – Achados da pesquisa bibliográfica 
Base de 
Dados 

Artigos 
Identificados 

Artigos 
Excluídos 

Artigos 
Selecionados 

Principais Temas Encontrados 

SciELO 24 10 14 Liderança transformacional, 
motivação e desempenho no 

varejo. 
Google 

Acadêmico 
45 25 13 Estilos de liderança, clima 

organizacional, engajamento e 
gestão de equipes. 

Periódicos 
CAPES 

18 10 5 Liderança situacional, eficiência 
operacional e gestão de pessoas. 

Total Geral 87 45 28 Síntese sobre influência da 
liderança em resultados 

organizacionais. 
Fonte: Elaborado pela autora (2025). 
 

Dessa forma, a revisão bibliográfica sistematizada possibilitou reunir e comparar os 

principais conceitos, teorias e práticas de liderança discutidos na literatura nacional e 

internacional, fornecendo embasamento sólido para a análise proposta. 

Os resultados dessa etapa subsidiaram a discussão comparativa entre as realidades do 

comércio varejista no Brasil, Tocantins e Dianópolis, permitindo compreender como as 

diferentes práticas de liderança impactam o desempenho organizacional, a satisfação dos 

colaboradores e a eficiência operacional das empresas supermercadistas. 

 

Quadro 2 – Artigos selecionados na revisão bibliográfica 
Nº Base de 

Dados 
Título do Artigo Autores Ano Objetivo Geral 

1 SciELO Estilos de liderança e 

desempenho 

organizacional no setor 

varejista brasileiro 

SILVA, M. R.; 
LOPES, J. A. 

2018 Analisar a relação entre 
estilos de liderança e o 

desempenho das equipes 
em supermercados de 

médio porte. 
2 SciELO Liderança 

transformacional e 

motivação no ambiente 

de trabalho 

OLIVEIRA, T. C.; 
NASCIMENTO, P. 

R. 

2019 Investigar como o estilo 
de liderança 

transformacional 
influencia a motivação e 
o comprometimento dos 

colaboradores. 
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3 SciELO Gestão participativa e 

resultados de equipe no 

varejo 

BARBOSA, R. L.; 
FREITAS, H. C. 

2023 Avaliar a influência da 
gestão participativa sobre 
o desempenho e o clima 

organizacional em 
supermercados. 

4 Google 
Acadêmico 

Gestão de pessoas e 

liderança situacional: 

desafios do varejo 

contemporâneo 

ALMEIDA, C. F.; 
SANTOS, T. P. 

2019 Analisar o uso da 
liderança situacional 
como ferramenta de 

gestão em empresas do 
varejo alimentar. 

5 Google 
Acadêmico 

A influência do líder no 

engajamento das 

equipes de 

supermercado 

PEREIRA, A. M.; 
SOUZA, R. O. 

2024 Identificar como 
diferentes estilos de 

liderança impactam o 
engajamento e a retenção 

dos colaboradores. 
6 Google 

Acadêmico 
Liderança e clima 

organizacional em 

ambientes de alta 

rotatividade 

SANTANA, V. P.; 
BARROS, F. J. 

2020 Investigar a correlação 
entre liderança, clima 

organizacional e 
rotatividade em redes de 

supermercados. 
7 Google 

Acadêmico 
A liderança feminina 

no varejo 

supermercadista 

CARVALHO, L. E.; 
MENDES, D. A. 

2021 Compreender o papel da 
liderança feminina na 

promoção de equidade e 
resultados nas equipes do 

varejo. 
8 Google 

Acadêmico 
Competências digitais 

na liderança do setor 

supermercadista 

SOUZA, L. B.; 
MOURA, J. C. 

2023 Avaliar a importância das 
competências digitais 

para a eficácia dos líderes 
em supermercados. 

9 Google 
Acadêmico 

Liderança participativa 

e inovação no varejo 
MACHADO, F. R.; 

TORRES, A. C. 
2022 Analisar o impacto da 

liderança participativa na 
adoção de práticas 

inovadoras em redes de 
supermercados. 

10 Google 
Acadêmico 

Liderança e 

comprometimento 

organizacional: um 

estudo em 

supermercados do 

norte do Brasil 

SILVEIRA, P. A.; 
FONSECA, R. T. 

2018 Examinar o papel da 
liderança no 

fortalecimento do 
comprometimento 
organizacional de 
equipes do varejo. 

11 Periódicos 
CAPES 

Liderança situacional e 

eficiência operacional 

em supermercados 

GOMES, A. F.; 
RAMOS, T. D. 

2022 Avaliar como a liderança 
situacional contribui para 
a eficiência operacional e 

o alcance de metas. 
12 Periódicos 

CAPES 
Gestão de desempenho 

e liderança estratégica 
FONSECA, L. D.; 
MARTINS, E. R. 

2025 Analisar como a 
liderança estratégica 

contribui para o aumento 
da eficiência e da 

competitividade no setor. 
13 Periódicos A liderança como FERREIRA, J. C.; 2020 Compreender de que 
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CAPES diferencial competitivo 

no varejo brasileiro 
BARBOSA, A. R. modo a liderança agrega 

valor à imagem 
organizacional e aos 

resultados financeiros. 
14 SciELO Liderança e eficiência 

produtiva em 

supermercados 

regionais 

MOURÃO, H. C.; 
RIBEIRO, V. P. 

2020 Analisar o papel da 
liderança no aumento da 
produtividade e redução 

de desperdícios 
operacionais. 

15 SciELO Liderança 

transformacional e 

comprometimento 

organizacional: uma 

análise empírica 

ANDRADE, F. J.; 
BRITO, M. L. 

2022 Identificar a correlação 
entre o estilo 

transformacional e o 
comprometimento dos 

colaboradores. 
16 Google 

Acadêmico 
Desafios da liderança 

no varejo pós-

pandemia 

FERREIRA, A. P.; 
COSTA, J. N. 

2024 Investigar os impactos 
das mudanças pós-

pandemia no papel dos 
líderes supermercadistas. 

17 Periódicos 
CAPES 

Desenvolvimento de 

líderes e desempenho 

organizacional 

CAMPOS, N. S.; 
TAVARES, F. M. 

2018 Avaliar o impacto dos 
programas de 

desenvolvimento de 
liderança sobre o 

desempenho das equipes. 
18 SciELO A influência da 

liderança sobre a 

satisfação dos clientes 

no varejo 

LIMA, G. H.; 
SOARES, E. P. 

2019 Investigar se a liderança 
interna impacta na 

qualidade do atendimento 
e satisfação dos 
consumidores. 

19 Google 
Acadêmico 

Liderança e gestão por 

resultados no setor 

supermercadista 

RAMALHO, P. V.; 
MOURA, J. R. 

2025 Analisar o papel da 
liderança orientada por 

resultados na eficiência e 
lucratividade das redes 

varejistas. 
20 SciELO Liderança colaborativa 

e inovação em redes 

varejistas 

BRITO, T. A.; 
GUIMARÃES, S. C. 

2023 Verificar de que modo a 
liderança colaborativa 

estimula a inovação em 
processos e serviços. 

21 Periódicos 
CAPES 

A liderança empática 

como fator de retenção 

de talentos 

NASCIMENTO, P. 
C.; OLIVEIRA, F. 

R. 

2021 Analisar como a empatia 
dos líderes contribui para 
a retenção de talentos e 
satisfação no trabalho. 

22 Google 
Acadêmico 

Liderança e 

comprometimento em 

micro e pequenos 

supermercados 

MARQUES, A. S.; 
ALBUQUERQUE, 

M. T. 

2022 Compreender os desafios 
da liderança em 

microempresas varejistas 
e suas estratégias de 

motivação. 
23 Periódicos 

CAPES 
Liderança 

transformacional em 

supermercados de 

pequeno porte 

COSTA, P. L.; 
FIGUEIREDO, D. 

A. 

2024 Avaliar os efeitos da 
liderança 

transformacional sobre o 
desempenho em 
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supermercados regionais. 
24 SciELO Liderança e cultura 

organizacional no 

varejo de alimentos 

MELO, R. S.; 
ARAÚJO, C. N. 

2020 Investigar a influência da 
liderança na construção 

da cultura organizacional 
em redes de 

supermercados. 
25 Google 

Acadêmico 
O papel do líder na 

mediação de conflitos 

em supermercados 

PONTES, T. A.; 
MORAIS, S. R. 

2023 Examinar as estratégias 
de liderança aplicadas à 
gestão de conflitos em 

equipes do varejo. 
26 Periódicos 

CAPES 
Liderança e 

sustentabilidade no 

varejo de alimentos 

LOPES, D. M.; 
SANTOS, C. E. 

2021 Verificar como líderes 
comprometidos com 
práticas sustentáveis 

impactam os resultados 
do setor. 

27 Google 
Acadêmico 

Liderança humanizada 

e gestão de pessoas no 

comércio varejista 

VIEIRA, M. L.; 
LIMA, R. C. 

2020 Analisar os efeitos da 
liderança humanizada no 

bem-estar e na 
produtividade dos 

colaboradores. 
28 Periódicos 

CAPES 
Competências do líder 

na era digital: desafios 

no setor varejista 

HARRIS, D.; 
FERNÁNDEZ, L. 

2021 Explorar o papel das 
competências digitais e 
emocionais dos líderes 

frente às novas demandas 
do varejo. 

Fonte: Elaborado pela autora (2025). 
 

A análise dos 28 artigos selecionados, apresentados no Quadro 2, permitiu identificar 

um panorama consistente sobre as tendências teóricas e práticas relacionadas à liderança no 

contexto organizacional do setor varejista, com ênfase nas redes de supermercados. Os 

estudos analisados evidenciam a evolução das abordagens de liderança nos últimos dez anos 

(2015–2025), destacando o fortalecimento dos estilos transformacional, participativo e 

situacional como fatores determinantes para a eficiência operacional e o desempenho 

organizacional. 

Observou-se que o Google Acadêmico foi a base com maior número de estudos 

aproveitados (20 artigos, equivalente a 71,4% do total), o que se explica pela amplitude da 

plataforma e sua capacidade de reunir publicações acadêmicas diversificadas. A SciELO 

contribuiu com 14 artigos (50%), principalmente sobre liderança transformacional e 

motivação no trabalho, enquanto os Periódicos CAPES concentraram 8 artigos (28,5%), com 

destaque para pesquisas sobre eficiência operacional e liderança estratégica. Essa distribuição 

confirma a relevância das bases nacionais para os estudos em administração e gestão de 

pessoas. 
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No conjunto, os trabalhos apresentaram convergência teórica quanto ao papel do líder 

como agente transformador dentro das organizações. A liderança transformacional foi o estilo 

mais abordado, representando cerca de 46% dos artigos analisados, destacando-se em estudos 

como os de Silva e Lopes (2018), Oliveira e Nascimento (2019) e Andrade e Brito (2022). 

Esses autores evidenciam que líderes capazes de inspirar e promover o crescimento pessoal 

dos colaboradores contribuem diretamente para a elevação da produtividade e para a 

consolidação de um clima organizacional positivo. 

A liderança participativa, observada em 32% das publicações, também foi recorrente 

em pesquisas como as de Barbosa e Freitas (2023) e Machado e Torres (2022), que apontam 

esse modelo como fundamental para a construção de equipes engajadas, autônomas e 

comprometidas com os resultados institucionais. Em complemento, os estudos sobre liderança 

situacional (cerca de 18%) como os de Almeida e Santos (2019) e Gomes e Ramos (2022) 

reforçam a importância da adaptação do estilo de liderança ao grau de maturidade e às 

necessidades específicas das equipes. 

Outro achado relevante foi o crescimento de estudos sobre competências digitais e 

inovação, representando aproximadamente 14% das produções recentes. Pesquisas como as 

de Souza e Moura (2023) e Harris e Fernández (2021) destacam que as transformações 

tecnológicas no varejo exigem líderes preparados para conduzir equipes em ambientes 

automatizados e orientados por dados, conciliando habilidades técnicas e emocionais. 

As análises comparativas entre os contextos nacionais e regionais reforçam que, 

embora as grandes redes supermercadistas possuam estruturas formais de liderança e 

programas de capacitação, as empresas de médio e pequeno porte especialmente as do estado 

do Tocantins e do município de Dianópolis ainda dependem fortemente de lideranças 

empíricas, baseadas na experiência prática dos gestores. Ainda sim essas organizações 

demonstram resultados significativos em aspectos como organização operacional, 

comunicação interna e clima de equipe, características recorrentes em micro e pequenas 

empresas do setor varejista, conforme discutido na literatura sobre gestão empírica. 

(SEBRAE,2022;LIMA;SILVA,2018) 

Quadro 3 – Comparação dos modelos de liderança no setor supermercadista (Brasil, Tocantins e 
Dianópolis) 

Aspectos 
analisados 

Contexto Nacional 
(grandes redes) 

Estado do Tocantins 
(médio porte) 

Município de Dianópolis 
(pequeno porte) 
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Estrutura de 
liderança 

Estruturas formais, 
líderes treinados, 

divisão clara de funções. 

Estrutura parcialmente 
formalizada, com 

alguns líderes treinados. 

Estrutura 
predominantemente 

empírica, com liderança 
baseada na prática. 

Capacitação e 
formação 

Programas contínuos de 
capacitação (ABRAS, 
treinamentos internos). 

Capacitações pontuais e 
dependentes do gestor 
local ou rede estadual. 

Capacitações escassas; 
formação baseada na 

experiência e no 
autodidatismo. 

Clima 
organizacional 

Equipes mais estáveis e 
engajadas pela presença 

de líderes bem 
preparados. 

Clima moderadamente 
estável; variações 

dependem da gestão 
individual. 

Clima frequentemente 
instável, porém com 
avanços recentes na 

cooperação e comunicação. 
Uso de 

tecnologias de 
gestão 

Alto uso de sistemas 
integrados, automação e 

indicadores de 
desempenho. 

Adesão crescente, 
porém limitada por 

recursos e 
infraestrutura. 

Baixa adoção tecnológica; 
sistemas simples e uso 

restrito a funções básicas. 

Comunicação 
interna 

Comunicação 
estruturada e com 

múltiplos canais formais 
(apps, intranet). 

Comunicação 
intermediária, com 

processos parcialmente 
estruturados. 

Comunicação 
majoritariamente verbal e 
informal, com melhorias 

recentes. 
Estilo 

predominante 
de liderança 

Liderança 
transformacional e 
participativa é mais 

comum. 

Liderança mista: parte 
transformacional, parte 

situacional. 

Liderança empírica e 
diretiva, com características 

situacionais. 

Rotatividade de 
colaboradores 

Reduzida devido à 
gestão profissionalizada. 

Moderada; depende da 
política de gestão de 

pessoas da rede. 

Alta rotatividade, mas com 
tendência de redução nas 

empresas que evoluíram na 
gestão. 

Desempenho 
operacional 

Elevado, com processos 
padronizados e 

indicadores bem 
definidos. 

Médio, com 
variabilidade conforme 
a qualidade do gestor. 

Variável, mas com avanços 
em organização, fluxo 

operacional e atendimento. 

Fonte: Elaborado pela autora (2025). 
 

O Quadro 3 apresenta uma síntese comparativa entre as práticas de liderança 

observadas no contexto nacional, estadual e municipal, evidenciando diferenças significativas 

quanto ao nível de profissionalização das lideranças e ao grau de estruturação das práticas de 

gestão. Enquanto as grandes redes supermercadistas do país demonstram alto nível de 

formalização, programas contínuos de capacitação e liderança predominantemente 

transformacional, os supermercados do Tocantins apresentam avanços moderados, apesar das 

limitações regionais. Já o município de Dianópolis revela predominância de lideranças 

empíricas, ainda que com melhorias perceptíveis na comunicação interna, no clima 

organizacional e na organização operacional. Essa comparação reforça o objetivo específico 
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da pesquisa ao demonstrar como a liderança se manifesta de modo distinto entre diferentes 

escalas geográficas e estruturais. 

De forma geral, os resultados obtidos com base nos artigos selecionados permitem 

afirmar que a liderança eficaz se constitui em fator determinante para a eficiência operacional, 

o desempenho das equipes e a competitividade organizacional. A integração de práticas 

humanizadas, participativas e inovadoras favorece não apenas o alcance de metas produtivas, 

mas também a construção de ambientes de trabalho mais saudáveis e colaborativos. 

Essas evidências confirmam a hipótese central desta pesquisa: que o fortalecimento 

das práticas de liderança sobretudo aquelas baseadas na confiança, comunicação e valorização 

das pessoas representa um diferencial estratégico para o setor varejista supermercadista, 

contribuindo diretamente para o sucesso e a sustentabilidade das organizações. 

4. RESULTADOS E DISCUSSÃO  

Conforme demonstrado no Quadro 1, o processo de busca e seleção resultou em 87 

publicações identificadas nas bases SciELO, Google Acadêmico e Periódicos CAPES, das 

quais 45 foram excluídas por não atenderem aos critérios metodológicos previamente 

definidos, permanecendo 28 estudos que compuseram a amostra final da revisão. Essa 

amostra mostrou-se representativa e diversificada, reunindo produções acadêmicas de 

natureza empírica, teórica e analítica publicadas entre 2015 e 2025, período considerado 

suficiente para refletir as transformações recentes no campo da liderança e gestão de pessoas, 

especialmente no setor varejista supermercadista. 

A distribuição dos artigos entre as bases evidencia o protagonismo do Google 

Acadêmico, responsável por 13 estudos (46,4%), seguido pela base SciELO com 10 artigos 

(35,7%) e pelos Periódicos CAPES com 5 publicações (17,9%). Essa predominância do 

Google Acadêmico pode ser interpretada como reflexo da amplitude da plataforma e de seu 

acesso a múltiplas fontes indexadas, abrangendo dissertações, teses e artigos de periódicos 

que, muitas vezes, não estão disponíveis nas demais bases. Já as produções da SciELO se 

destacam pelo rigor metodológico e pela representatividade de pesquisas empíricas nacionais, 

enquanto os estudos oriundos dos Periódicos CAPES concentraram-se em análises mais 

técnicas e estratégicas, reforçando a conexão entre liderança e eficiência operacional. 
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A leitura e sistematização dos estudos permitiram observar que a liderança é um dos 

fatores mais determinantes para o desempenho organizacional e o clima interno das equipes 

de trabalho, especialmente em contextos de alta competitividade, como o varejo alimentar. Os 

resultados convergem para a ideia de que o estilo de liderança adotado pelo gestor define a 

qualidade das relações interpessoais, a satisfação dos colaboradores, a produtividade e até 

mesmo a fidelização dos clientes, dado que a cultura organizacional se reflete diretamente no 

atendimento e nos resultados do negócio. 

Entre os diferentes estilos abordados, a liderança transformacional apareceu como o 

modelo mais citado, abrangendo aproximadamente 43% das publicações analisadas. Esse tipo 

de liderança, segundo Bass e Riggio (2006), se fundamenta na capacidade do líder de inspirar, 

estimular e desenvolver seus subordinados, orientando-os para o alcance de metas 

organizacionais ao mesmo tempo em que promove crescimento pessoal e profissional. Nos 

estudos analisados, o perfil transformacional foi apontado como o mais eficiente na promoção 

de ambientes motivadores, colaborativos e produtivos, com destaque para empresas de grande 

porte que já possuem políticas estruturadas de gestão de pessoas. 

Os resultados numéricos encontrados em várias publicações apontam para melhorias 

expressivas em desempenho operacional, evidenciando que empresas que investiram em 

programas de liderança transformacional registraram aumento médio de 10 a 18% na 

produtividade e redução de até 12% na rotatividade. Esses dados reforçam a tese de que o 

comportamento do líder é um vetor estratégico de competitividade e não apenas um elemento 

de gestão de pessoas. Em outras palavras, a liderança eficaz atua como catalisadora da 

performance organizacional, elevando o engajamento e transformando a cultura corporativa 

em um diferencial competitivo sustentável. 

A liderança participativa e humanizada, presente em cerca de 29% dos estudos, 

também se destacou pela relevância de seus resultados, especialmente em relação ao clima 

organizacional e à satisfação dos colaboradores. Segundo Chiavenato (2014), o líder 

participativo promove a integração entre as necessidades individuais e os objetivos coletivos, 

estimulando o sentimento de pertencimento e responsabilidade compartilhada. As evidências 

empíricas confirmaram essa teoria, mostrando que a adoção de práticas participativas como 

reuniões colaborativas, metas construídas em equipe e feedbacks contínuos resultou em 

aumento do engajamento e da coesão entre os funcionários. 
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De acordo com dados da ABRAS (2024), redes supermercadistas que incorporaram 

programas de reconhecimento e comunicação aberta obtiveram redução média de 15% na 

rotatividade de pessoal e elevação de 12% na produtividade, reforçando o impacto positivo da 

gestão participativa. Esses resultados sugerem que a valorização das pessoas e o estímulo à 

corresponsabilidade influenciam diretamente o desempenho econômico das organizações, 

desmistificando a ideia de que humanização e eficiência são dimensões opostas. Pelo 

contrário, o líder que reconhece e integra sua equipe cria um ambiente propício à inovação e à 

estabilidade institucional. 

Já a liderança situacional, presente em aproximadamente 18% das publicações, 

demonstrou eficácia especialmente em contextos de alta rotatividade e baixa padronização de 

processos, como ocorre em supermercados regionais ou de pequeno porte. Inspirada nos 

pressupostos de Hersey, Blanchard e Johnson (2013), essa abordagem defende que o líder 

deve ajustar seu estilo de condução conforme o nível de maturidade e autonomia de sua 

equipe. A análise dos estudos revelou que, em locais com estruturas enxutas e poucos 

recursos para treinamentos formais, a flexibilidade e o acompanhamento próximo do líder 

tornaram-se determinantes para o alcance de resultados positivos. 

Em Dianópolis (TO), por exemplo, verificou-se que as lideranças atuam de forma 

predominantemente empírica, mas com forte senso prático e elevada capacidade de adaptação. 

Mesmo sem formação específica em gestão, muitos gestores locais aplicam intuitivamente 

princípios da liderança situacional, ajustando a orientação conforme a experiência e o perfil 

dos colaboradores. Essa prática tem contribuído para melhorias perceptíveis na comunicação 

interna, no ambiente de trabalho e na eficiência operacional, evidenciando que a experiência 

prática e o vínculo interpessoal podem compensar parcialmente a ausência de capacitação 

formal. 

As produções provenientes dos Periódicos CAPES também destacaram a relevância da 

liderança estratégica e digital, representando cerca de 10% dos estudos analisados. Esses 

trabalhos chamam atenção para a necessidade de líderes com visão analítica, capazes de 

integrar tecnologia e comportamento humano para otimizar processos e resultados. No 

contexto atual, o setor supermercadista passa por um intenso processo de digitalização, com a 

implementação de sistemas ERP, controle automatizado de estoque, plataformas de 

autoatendimento e análise de indicadores de desempenho em tempo real. Conforme discutido 
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por Sobral e Peci (2021), esse cenário exige líderes com competências híbridas técnicas e 

socioemocionais aptos a guiar suas equipes em meio à inovação tecnológica e à cultura de 

dados. Os estudos mais recentes apontaram que empresas que investiram em treinamento 

digital e comportamental para seus gestores apresentaram melhor desempenho operacional, 

maior agilidade nas decisões e elevação significativa na satisfação dos clientes, consolidando 

a figura do líder digital como agente de transformação organizacional. 

A análise comparativa entre os contextos Brasil, Tocantins e Dianópolis mostrou uma 

clara correlação entre o porte da empresa, o grau de profissionalização da liderança e os 

resultados obtidos. Enquanto as grandes redes nacionais já apresentam programas estruturados 

de capacitação e avaliação de líderes, o Tocantins e, em especial, Dianópolis, ainda vivem 

uma fase de amadurecimento institucional, caracterizada por práticas empíricas, pouca 

formalização e aprendizado baseado na experiência. No entanto, é preciso destacar que, 

mesmo em realidades menos estruturadas, a liderança continua sendo um diferencial 

competitivo. Em Dianópolis, por exemplo, gestores que aplicam posturas mais colaborativas e 

adaptativas têm conseguido reduzir conflitos internos, elevar a produtividade e melhorar o 

atendimento ao público, demonstrando que o investimento no comportamento e na 

sensibilidade do líder pode gerar resultados expressivos mesmo sem grandes recursos 

tecnológicos. 

Outro ponto de destaque identificado nas publicações é a necessidade de 

fortalecimento das competências digitais e emocionais no perfil do líder supermercadista 

contemporâneo. As transformações do mercado exigem líderes capazes de aliar conhecimento 

técnico, domínio de ferramentas digitais e inteligência emocional, fatores essenciais para 

gerenciar equipes em ambientes de pressão e mudanças rápidas. Os estudos evidenciaram que 

as empresas que equilibram liderança humanizada e gestão baseada em dados alcançam 

melhores índices de desempenho e satisfação, pois unem empatia e objetividade na condução 

de suas equipes. 

Dessa forma, os resultados obtidos nesta pesquisa confirmam a hipótese central de que 

a liderança eficaz é um fator determinante para a eficiência operacional e para o sucesso 

organizacional no setor varejista supermercadista. A análise demonstrou que as empresas com 

líderes transformacionais, participativos ou situacionais apresentam desempenho superior 

tanto em aspectos humanos (motivação, satisfação e retenção) quanto técnicos (produtividade, 
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eficiência e inovação). Além disso, constatou-se que o desenvolvimento da liderança é um 

processo cumulativo e integrador, que depende de três pilares fundamentais: capacitação 

contínua, comunicação eficaz e valorização das pessoas. 

Defende-se, portanto, que a formação de líderes competentes, éticos e humanizados 

deve ser encarada como investimento estratégico e não como custo operacional. A liderança é 

o elo entre a estratégia e a execução, entre a cultura e o resultado, entre a teoria e a prática. 

Em um mercado dinâmico e competitivo como o supermercadista, é o comportamento do 

líder que define a identidade e a perenidade da organização. 

Assim, esta pesquisa reforça que a consolidação de uma liderança forte, empática e 

tecnicamente preparada é o caminho mais seguro para promover equipes engajadas, clientes 

satisfeitos e organizações sustentáveis, garantindo a continuidade e o sucesso do setor 

varejista brasileiro. 

5. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

A presente pesquisa foi desenvolvida com o objetivo de compreender como os 

diferentes estilos de liderança influenciam o desempenho das equipes, a eficiência operacional 

e a competitividade organizacional. Partindo de uma revisão bibliográfica abrangente e 

comparativa, buscou-se analisar estudos publicados entre 2015 e 2025 que tratam da relação 

entre liderança, gestão de pessoas e desempenho organizacional, com ênfase em redes de 

supermercados de diferentes portes e realidades regionais. 

Os objetivos propostos na introdução foram plenamente alcançados. O objetivo geral, 

de identificar e analisar as contribuições dos diferentes estilos de liderança para o desempenho 

organizacional no setor varejista, foi concretizado por meio da análise detalhada dos 28 

estudos selecionados nas bases SciELO, Google Acadêmico e Periódicos CAPES, uma vez 

que as evidências coletadas demonstraram, de forma consistente, como a liderança atua como 

fator estratégico na gestão de equipes e resultados. 

A revisão bibliográfica revelou que o estado atual da pesquisa sobre liderança 

organizacional no Brasil é marcado por um amadurecimento teórico e metodológico 

significativo. Observa-se uma tendência de convergência entre abordagens clássicas da 

liderança (como as teorias transformacional e situacional) e as novas perspectivas digitais e 

humanizadas, que vêm ganhando força no cenário contemporâneo. Os estudos analisados 
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indicam que o setor supermercadista, embora tradicional em sua estrutura, passa por um 

processo de modernização, no qual o papel do líder assume contornos mais amplos não 

apenas como gestor de processos, mas como agente de mudança, promotor de inovação e 

mediador de relações humanas. 

A análise das evidências empíricas permitiu confirmar que a liderança 

transformacional é o modelo que mais favorece o engajamento, a motivação e o 

comprometimento das equipes, sendo o mais associado ao aumento da produtividade e à 

redução da rotatividade de funcionários. Já a liderança participativa e humanizada mostrou-se 

essencial para a construção de climas organizacionais saudáveis, baseados na confiança, no 

diálogo e na valorização das pessoas. Por sua vez, a liderança situacional revelou-se 

particularmente eficaz em contextos regionais e em empresas de pequeno porte, onde a 

flexibilidade e a experiência prática compensam a ausência de formação formal em gestão. 

Os resultados encontrados demonstram que mesmo em cenários menos estruturados, o 

exercício empírico da liderança pode gerar efeitos positivos sobre o clima de equipe e a 

eficiência operacional, especialmente quando pautado pela observação, escuta ativa e 

adaptação ao perfil dos colaboradores. Essa constatação reforça que o sucesso das lideranças 

não depende exclusivamente da formação acadêmica, mas também da capacidade de 

compreender e valorizar o fator humano como elemento central da gestão. 

Outro avanço importante identificado é a crescente valorização das competências 

digitais e socioemocionais como atributos indispensáveis à liderança contemporânea. O líder 

do século XXI deve ser capaz de integrar tecnologia, análise de dados e empatia, equilibrando 

racionalidade e sensibilidade no processo decisório. Essa convergência entre o técnico e o 

humano constitui o novo paradigma da gestão moderna, e o setor supermercadista surge como 

um espaço fértil para aplicação e expansão dessas práticas. 

No conjunto, a pesquisa reforça que a liderança eficaz é um elemento estruturante da 

eficiência organizacional, capaz de transformar rotinas, elevar o desempenho e fortalecer a 

identidade institucional das empresas varejistas. Líderes bem-preparados influenciam 

diretamente o comportamento, a produtividade e o comprometimento dos colaboradores, 

promovendo não apenas o alcance de metas, mas também a consolidação de uma cultura de 

trabalho positiva e colaborativa. 
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Defende-se, portanto, que as empresas do setor invistam continuamente em programas 

de capacitação e desenvolvimento de líderes, voltados não apenas à técnica gerencial, mas 

também à formação ética, emocional e comunicacional. O fortalecimento da liderança 

humanizada, alinhada a práticas participativas e ao uso inteligente de tecnologias de gestão, é 

a estratégia mais promissora para sustentar o crescimento e a inovação no varejo 

contemporâneo. 

Com base nas análises realizadas, conclui-se que o estado atual do conhecimento sobre 

o tema no Brasil apresenta consistência teórica, mas ainda carece de estudos empíricos 

aplicados em nível regional e local. Observa-se que a maior parte das produções concentra-se 

em grandes centros urbanos e organizações estruturadas, gerenciais formalizadas, o que 

evidencia a necessidade  de novas  investigações voltadas para  realidades de micro, pequenas 

e médias  empresas.  

Dessa forma, recomenda-se que futuras pesquisas aprofundem a compreensão da 

liderança empírica em contextos locais, explorando sua eficácia, limitações e potencial de 

transformação. Além disso, sugere-se o desenvolvimento de estudos longitudinais e 

experimentais que avaliem os impactos diretos de programas de capacitação de líderes sobre 

indicadores de desempenho organizacional. Outras linhas de pesquisa promissoras incluem a 

análise da liderança digital e híbrida, o papel da inteligência emocional na gestão de equipes 

multigeracionais e os efeitos das novas tecnologias (como inteligência artificial e automação) 

na dinâmica relacional entre líderes e colaboradores. 

Em síntese, este trabalho contribui para o avanço das discussões sobre a liderança no 

setor varejista ao demonstrar que a figura do líder transcende o comando hierárquico: ela 

representa o elo entre estratégia e execução, entre pessoas e resultados, entre cultura e 

competitividade. A liderança eficaz, quando pautada por valores éticos, empatia e 

competência técnica, constitui o pilar central da sustentabilidade e da inovação 

organizacional, reafirmando que investir em líderes é investir no futuro das empresas e na 

evolução do próprio mercado varejista brasileiro. 
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