LIDERANCA HiBRIDA E O DESAFIO DA COORDENACAO

HYBRID LEADERSHIP AND THE CHALLENGE OF COORDINATION

LIDERAZGO HIBRIDO Y EL DESAFIO DE LA COORDINACION

Moénica Teixeira!

d: ) https://doi.org/10.57108/iesj.2026.6-1.4

RESUMO

O presente estudo objetivou analisar o impacto da descentralizagdo da fungdo administrativa, impulsionada pelo
empowerment ¢ pelo avanco tecnoldgico, sobre os papéis da Lideranga Formal e Informal no contexto dos
modelos de trabalho hibrido e home office. A metodologia adotada foi a pesquisa bibliografica de natureza
qualitativa, sustentada nas obras de referéncia da Teoria Geral da Administragcdo (TGA), Gestdo de Pessoas (GP)
e Comportamento Organizacional, com foco em autores como Chiavenato (2014; 2017), Pupo (2019), Treff
(2019), Presti & Mendes (2023) e Serpa, Guerra & Gongalves (2025). Os principais resultados demonstram uma
redefini¢do do papel da lideranca: o lider formal migra de controlador de processos para coordenador de sinergia,
utilizando controles dindmicos para integrar resultados a distancia. Esta nova fun¢do exige o dominio de
sistemas de gestdo por objetivos e competéncias (Treff, 2019). O lider informal, por sua vez, emerge como o
principal agente de coesdo social, garantindo a manutencdo dos usos e costumes e das normas sociais da
organizagdo informal (Chiavenato, 2014), preenchendo o vacuo de orientagdo cotidiana criado pela auséncia
fisica. As considerag¢des finais apontam que o sucesso dos novos modelos de gestdo reside na capacidade da
Administragdo de harmonizar a racionalidade formal com a espontancidade informal, garantindo que o capital
intelectual se converta em valor agregado e competitividade (Chiavenato, 2014; 2017).

Palavras-chave: lideranga hibrida; empowerment; lideranga informal; organizacdo informal; gestdo de pessoas.
ABSTRACT

This study aimed to analyze the impact of the decentralization of administrative functions—driven by
empowerment and technological advancements—on the roles of Formal and Informal Leadership within hybrid
and home-office work models. The methodology adopted was a qualitative bibliographic research, supported by
reference works in General Theory of Administration (GTA), People Management, and Organizational Behavior,
focusing on authors such as Chiavenato (2014; 2017), Pupo (2019), Treff (2019), Presti & Mendes (2023), and
Serpa, Guerra & Gongalves (2025). The main results demonstrate a redefinition of leadership roles: the formal

' Mestranda em Ciéncias da Administragdo na Ivy Enber Christian University. E-mail:

modudurenato@gmail.com

73
Ivy Enber Scientific Journal, Orlando-FL, v.6, n.1, p. 73-84, jan./jun. 2026 | ISSN: 2833-227X


https://doi.org/10.57108/iesj.2026.6-1.4

leader shifts from a process controller to a synergy coordinator, using dynamic controls to integrate remote
results. This new function requires mastery of management-by-objectives and competency-based management
systems (Treff, 2019). The informal leader, in turn, emerges as the main agent of social cohesion, ensuring the
maintenance of traditions, behaviors, and social norms of the informal organization (Chiavenato, 2014), filling
the daily guidance gap created by physical absence. The final considerations indicate that the success of new
management models lies in the Administration’s ability to harmonize formal rationality with informal
spontaneity, ensuring that intellectual capital is transformed into added value and competitiveness (Chiavenato,
2014;2017).

Keywords: hybrid leadership; empowerment; informal leadership; informal organization; people management.
RESUMEN

El presente estudio tuvo como objetivo analizar el impacto de la descentralizacion de la funcién administrativa,
impulsada por el empowerment y el avance tecnoldgico, sobre los roles del Liderazgo Formal e Informal en el
contexto de los modelos de trabajo hibrido y home office. La metodologia adoptada fue una investigacion
bibliografica de naturaleza cualitativa, sustentada en obras de referencia de la Teoria General de la
Administracion (TGA), Gestion de Personas y Comportamiento Organizacional, con enfoque en autores como
Chiavenato (2014; 2017), Pupo (2019), Treff (2019), Presti & Mendes (2023) y Serpa, Guerra & Gongalves
(2025). Los principales resultados demuestran una redefinicion del rol del liderazgo: el lider formal deja de ser
un controlador de procesos para convertirse en un coordinador de sinergia, utilizando controles dindmicos para
integrar los resultados a distancia. Esta nueva funcion exige dominio de sistemas de gestion por objetivos y por
competencias (Treff, 2019). El lider informal, a su vez, surge como el principal agente de cohesion social,
garantizando el mantenimiento de los habitos, costumbres y normas sociales de la organizacion informal
(Chiavenato, 2014), llenando el vacio de orientacion cotidiana generado por la ausencia fisica. Las
consideraciones finales sefialan que el éxito de los nuevos modelos de gestion reside en la capacidad de la
Administracion para armonizar la racionalidad formal con la espontaneidad informal, garantizando que el capital
intelectual se convierta en valor agregado y competitividad (Chiavenato, 2014; 2017).

Palabras clave: liderazgo hibrido; empowerment; liderazgo informal; organizacion informal; gestion de
personas.

1 INTRODUCAO

O ambiente de negdcios contemporaneo ¢ caracterizado por uma instabilidade e
turbuléncia crescentes, exigindo que as organizagdes desenvolvam uma alta capacidade de
adaptacdo, no que Chiavenato (2017, p. 42) chama de darwinismo organizacional. Esta era de
mudancgas céleres, impulsionada pela globalizagdo e pelo forte impacto da tecnologia
(Chiavenato, 2014), e drasticamente acelerada pelo contexto da pandemia de COVID-19
(Presti & Mendes, 2023), tem transformado os paradigmas da Administra¢do (Pupo, 2019). O

processo administrativo cldssico — Planejar, Organizar, Dirigir e Controlar — ¢ colocado sob
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pressao em um cendrio de trabalho distribuido e de alta autonomia (Chiavenato, 2014b; Pupo,

2019)

A principal consequéncia dessa transformacdo ¢ a migragdo das estruturas
organizacionais rigidas para modelos mais flexiveis (Chiavenato, 2017). A tecnologia, ao
desenvolver a comunicabilidade e os controles dindmicos a distancia, permitiu a
descentralizacdo do trabalho (Pupo, 2019). Esta tendéncia culmina na onda do empowerment,
que descentraliza a atividade administrativa, colocando cada pessoa como responsavel por
administrar seu proprio trabalho (Chiavenato, 2017). O impacto da pandemia consolidou o
modelo hibrido como a principal realidade do trabalho, tornando urgente a redefini¢do das

praticas de Gestao de Pessoas e Lideranga (Presti; Mendes, 2023).

Esta descentralizacdo, contudo, ameaga a estabilidade da Organizagdo Formal,
definida como a estrutura racional e 1dgica de cargos, normas e diretrizes (Chiavenato, 2014a;
2014b). A Lideranga Formal, apoiada na autoridade legitima do cargo (Siqueira, 2014) e na
"demasiada énfase dada a estrutura" da Teoria Cléssica (Chiavenato, 2014, p. 186), perde sua

eficacia como mecanismo de controle direto (Treff, 2019).

Neste vacuo, a Lideranca Informal ganha proeminéncia. A Teoria das Relacdes
Humanas, baseada na Experiéncia de Hawthorne (Roethlisberger e Dickson, apud
Chiavenato, 2014), j4 demonstrava que o comportamento individual € regido pela organizacao
informal — o conjunto de interacdes espontaneas que se traduzem em normas sociais, usos €
costumes (Chiavenato, 2014). No modelo hibrido, a manuten¢ao da cultura ¢ da coesao social
depende criticamente do poder de referéncia e de especialista do lider informal (Siqueira,

2014).

Dada a urgéncia de compreender essa reconfiguracdo de poder e influéncia, ¢ a
necessidade de a Gestao de Pessoas se tornar cada vez mais estratégica para lidar com o

capital intelectual (Chiavenato, 2014; Treft, 2019), o presente estudo se justifica.
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O objetivo do trabalho ¢ analisar o impacto da descentralizacio da funcao

administrativa, impulsionada pelo empowerment e pela tecnologia, sobre os papéis da

Lideranca Formal e Informal no contexto dos modelos de trabalho hibrido e home office.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 O RACIONALISMO DA ORGANIZACAO FORMAL E A CRISE DA
DIRECAO

A Organizacdo Formal ¢ o resultado de processos sociais ldgicos e racionais,
estabelecidos pela empresa, constituida pela estrutura, cargos e relagdes funcionais
(Chiavenato, 2014a). Sua caracteristica mais importante ¢ o racionalismo, baseando-se no
principio de que "seus membros se comportardo racionalmente, isto ¢, de acordo com as
normas logicas de comportamento prescritas" (Chiavenato, 2014a, pag 186). A Lideranca
Formal esta ligada a esta estrutura, exercendo o poder de posicao ou poder legitimo (Siqueira,

2014, p. 108).

A Teoria Cléssica, ao restringir-se a aspectos como hierarquia e autoridade, deu uma
"demasiada énfase dada a estrutura" (Chiavenato, 2014a; p 186). Contudo, a descentralizagdo
imposta pela tecnologia e a necessidade de velocidade minam a eficacia deste controle
estrutural (Pupo, 2019). A func¢do Dirigir, essencial no processo administrativo (Chiavenato,
2014b, pupo, 2019) , sofre a maior transformacao, exigindo que o lider migre do controle de

presenca para a gestao de resultados e competéncias (Treff, 2019).

2.2 A EMERGENCIA DA ORGANIZACAO INFORMAL E A LIDERANCA POR
INFLUENCIA

A Organizagao Informal existe em paralelo a formal, sendo um conjunto de interagdes

e relacionamentos estabelecidos de forma espontanea, sem objetivo determinado, consciente

76
Ivy Enber Scientific Journal, Orlando-FL, v.6, n.1, p. 73-84, jan./jun. 2026 | ISSN: 2833-227X



ou preciso (Chiavenato, 2014). O comportamento dos grupos sociais esta condicionado por

ambos os tipos de organizagdo: a formal (racional) e a informal (natural) (Chiavenato, 2014).

Os estudos de Hawthorne, relatados por Roethlisberger e Dickson (apud Chiavenato,
2014), concluiram que o comportamento dos individuos nao pode ser compreendido sem se
considerar a organizacdo informal da fabrica. Ela se concretiza nos usos e costumes, nas

tradi¢des, nos ideais € nas normas sociais (Chiavenato, 2014).

A Lideranga Informal ¢ exercida por meio do poder de influéncia (Siqueira, 2014). As
bases de poder do lider informal sdo o poder de referéncia (ser admirado) e, crucialmente, o
poder de especialista (possuir conhecimento ou competéncias valiosas) (Siqueira, 2014, p.
108). E o lider informal quem garante a norma social do grupo, exercendo o controle do ritmo

de trabalho e a satisfagdo social (Chiavenato, 2014).

2.3 O IMPERATIVO DO EMPOWERMENT E A ESTRATEGIA DE GESTAO DE
PESSOAS

A tecnologia de controle a distdncia permitiu a adocdo em larga escala do
empowerment (Pupo, 2019). O processo de empowerment ¢ central para a nova configuragao
do trabalho e exige uma defini¢do clara de seus impactos na fun¢do administrativa:

O processo de empowerment significa dar poder, autonomia, liberdade e,
sobretudo, responsabilidade as pessoas. Ele descentraliza a fungdo
administrativa, transferindo-a do topo para a base da organizagdo: cada
pessoa passa a administrar seu proprio trabalho, no sentido de planejar,
organizar, dirigir e controlar o seu proprio trabalho. Contudo, havera sempre
alguém para coordenar, alinhar, aglutinar, integrar os resultados coletivos no

sentido de obter sinergia, valor agregado. Assim, a chefia se transforma em
coach, mentor, facilitador ou conselheiro. (Chiavenato, 2017, p. 22)

Essa transicdo para a autogestdo do trabalho (Chiavenato, 2017) no contexto do home
office exige uma mudanca de foco na Gestdo de Pessoas. A mudanca de foco exige que a
Gestao de Pessoas se torne estratégica, pois a vantagem competitiva passa a estar na maneira

de utilizar o conhecimento e as competéncias das pessoas (Chiavenato, 2014). O desafio ¢
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lidar com os diferentes valores e expectativas das diversas geracdes, o que pode ser

subsidiado pelo people analytics (Treff, 2019), mas a coesdo cultural e o alinhamento de

conduta dependem de mecanismos que vao além dos dados.

24 A TECNOLOGIA E OS CONTROLES DINAMICOS: SUBSTITUINDO O
CONTROLE DE PRESENCA

A tecnologia de comunicagdo ndo apenas viabilizou o trabalho distribuido, mas
também alterou fundamentalmente o mecanismo de controle dentro da organizagdo (Pupo,
2019). O lider formal, que antes dependia do controle fisico, passa a operar com controles
dindmicos (Pupo, 2019). Estes novos controles estdo intimamente ligados a gestdo por
objetivos e competéncias, onde o foco da avaliagdo migra do input (horas trabalhadas) para o
output (resultados alcangados) (Treff, 2019). A influéncia mais significativa da tecnologia,
segundo Pupo (2019), foi justamente na comunicabilidade entre as pessoas e nas formas de

controles dindmicos, permitindo a gestdo eficaz de equipes a distancia.

O impacto da pandemia reforcou a necessidade de uma migragdo rapida e definitiva
para esses controles baseados em resultados. Conforme Presti & Mendes (2023), as
organizagdes foram forcadas a adaptar seus sistemas de RH, exigindo maior flexibilidade,
foco na saude mental e, principalmente, em métricas de desempenho que substituissem a

supervisao presencial.
3 METODO DE PESQUISA

A presente investigacdo adota a abordagem metodoldgica da pesquisa bibliografica de
natureza qualitativa. Conforme a definicdo de Gil (2002), a pesquisa bibliografica ¢
desenvolvida exclusivamente com base em material ja elaborado, como livros, artigos e
periddicos cientificos. A escolha por essa técnica se justifica pela necessidade de sustentar as

ideias do artigo a partir de conceitos e teorias consolidadas da Teoria Geral da Administracao

78
Ivy Enber Scientific Journal, Orlando-FL, v.6, n.1, p. 73-84, jan./jun. 2026 | ISSN: 2833-227X



(TGA) e do Comportamento Organizacional, fornecendo uma base robusta para a analise do

fendmeno contemporaneo da lideranga hibrida.

O carater qualitativo do estudo ¢ estabelecido pela profundidade da analise e da
interpretagdo dos construtos tedricos centrais — Lideranga Formal, Organizacdo Informal e
Empowerment — e sua aplicagdo ao novo contexto do trabalho distribuido. Buscou-se realizar
uma revisdo sistematica da literatura, utilizando fontes de referéncia (Chiavenato, Siqueira,
Pupo, Treff) e integrando artigos cientificos empiricos e revisdes integrativas (Leonardo,
Farina, Andreoli & Lima, 2019; Presti & Mendes, 2023; Serpa, Guerra & Gongalves, 2025)
para dar suporte a discussdo sobre a interacao de redes e a gestdo do desempenho no trabalho

ndo presencial.

As fontes primarias utilizadas incluem as obras de Chiavenato (2014, 2017), Siqueira
(2014), Pupo (2019) e Treft (2019), além dos artigos de Leonardo et al. (2019), Presti &
Mendes (2023) e Serpa et al. (2025), garantindo a sustentagdo de cada se¢ao do artigo com

referéncia a esses autores, conforme a exigéncia metodologica.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO: A LIDERANCA HIBRIDA COMO

MECANISMO DE INTEGRACAO E SINERGIA

A descentralizagdao imposta pelo empowerment (Chiavenato, 2017) e acelerada pela
tecnologia (Pupo, 2019) resultou em uma crise do modelo de controle da Organiza¢ao Formal
(Chiavenato, 2014). Esta secao discute como a Lideranca Formal e a Lideranca Informal
redefinem seus papeis para garantir a sinergia dos esforcos individuais no ambiente

distribuido.
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41 O LIDER FORMAL: DO CONTROLADOR DE PROCESSO AO
COORDENADOR DE VALOR AGREGADO

A principal mudanga no papel do lider formal ¢ a migracdo da atividade de supervisao
direta para a coordenagao estratégica (Chiavenato, 2017). Nao se trata de abdicar do poder,
mas de transformd-lo. O empowerment descentraliza as tarefas, mas "haverd sempre alguém
para coordenar, alinhar, aglutinar, integrar os resultados coletivos no sentido de obter sinergia,

valor agregado" (Chiavenato, 2017, p. 22).

Para tal, o lider deve dominar os controles dindmicos (Pupo, 2019), focando na Gestao
por Objetivos (GPO), que se baseia nas competéncias das pessoas € nao mais no tempo de
trabalho (Treff, 2019). O lider formal deve intencionalmente criar canais de comunicabilidade
(Pupo, 2019) que garantam que as metas e os padrdes estratégicos sejam claros, permitindo ao
colaborador exercer a liberdade de planejar e dirigir o seu proprio trabalho (Chiavenato,
2017). A Lideranca Formal no modelo hibrido, portanto, atua como um hub de informacgdes e
alinhamento, garantindo que a racionalidade da estrutura formal seja mantida através da

integracdo dos resultados, e ndo mais da fiscalizacdo dos processos (Chiavenato, 2014a,

2014b).

42 A GESTAO DO DESEMPENHO E O CONTEXTO INSTITUCIONAL DO
TRABALHO NAO PRESENCIAL

O trabalho ndo presencial exige a redefinicdo das métricas de desempenho. Estudos
recentes, como o de Serpa, Guerra e Gongalves (2025), sobre o desempenho do Judicidrio
brasileiro no contexto do trabalho ndo presencial, demonstram que, mesmo em instituigcdes
fortemente regidas por normas (Organizagdo Formal), as alteracdes nas regras de trabalho
(Resolugdes do CNJ) s@o uma resposta as pressoes institucionais do novo ambiente. Embora o
estudo tenha identificado tendéncias de piora em métricas como a Taxa de Congestionamento

Liquida (TCL), ele sublinha que a reforma normativa para acomodar o trabalho a distancia ¢
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inevitavel. Isso reforca a tese de que o lider formal precisa ndo apenas de novos controles

(Pupo, 2019), mas de um novo arcabougo normativo que formalize a gestao de resultados em

detrimento do controle de horas.

4.3 O LIDER INFORMAL: O AGENTE DE CULTURA E COESAO SOCIAL A
DISTANCIA

A distancia fisica inerente ao modelo hibrido cria um vacuo social que a Organizagao
Informal preenche (Chiavenato, 2014). O Lider Informal torna-se o vetor primario de coesao,
assumindo o papel de principal agente de manuten¢do da cultura organizacional (Treff, 2019),
pois ele ¢ quem dissemina os usos e costumes € as normas sociais do grupo (Chiavenato,

2014).

O poder do lider informal, baseado na influéncia e no conhecimento (Siqueira, 2014),
¢ a principal ferramenta para garantir que a autonomia do empowerment nao resulte em
dispersdo. O comportamento do individuo no trabalho ¢ profundamente influenciado pelas

sangdes sociais (Chiavenato, 2014), e o lider informal utiliza esse poder para:

1. Garantir o Engajamento Etico: Manter o ritmo de trabalho e a produtividade, uma vez
que a lealdade ao grupo informal ¢ frequentemente mais forte do que a organizacao

(Chiavenato, 2014).

2. Mitigar o Isolamento: Promover a satisfagdo social e o ambiente amistoso
(Chiavenato, 2014), fatores vitais para a saide mental e o desenvolvimento das equipes

distribuidas.

4.4 A INTERACAO DAS REDES: FORMAL, INFORMAL E A SINERGIA DO
DESEMPENHO

A Lideranca Hibrida eficaz ¢, fundamentalmente, aquela em que os Lideres Formais e

Informais compreendem a interdependéncia das redes (Leonardo, Farina, Andreoli & Lima,
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2019). No contexto do trabalho distribuido, a rede formal (responsavel pela execugdao da

tarefa) ¢ sustentada e potencializada pela rede informal (responsavel pelo elo social e

cultural).

O estudo de Leonardo et al. (2019) sobre a interacdo dessas redes sugere que as
relacdes interpessoais informais ndo sdo apenas um subproduto da organiza¢do, mas sim um
fator critico de sucesso. Quando a rede informal ¢ forte, a comunicacdo flui melhor, o senso
de pertencimento ¢ mantido (mitigando o isolamento do home office) e o alinhamento com os

objetivos formais ¢ facilitado.

A Lideran¢a Formal (coordenador) deve, portanto, atuar como um catalisador, ndo
reprimindo, mas sim encorajando o desenvolvimento saudavel da rede informal a distincia,
pois € a partir dessa coesdo social que a liberdade do empowerment se converte em lealdade

mutua e sinergia de esforcos (Chiavenato, 2017).

5 CONCLUSOES

O presente estudo cumpriu seu objetivo ao analisar o impacto da descentralizagao
administrativa sobre a Lideranca Formal e Informal no trabalho hibrido. A revisao sistematica
da literatura confirmou que a gestdo de pessoas e a lideranca enfrentam uma reconfiguragao
definitiva imposta pelo empowerment e pela tecnologia (Treff, 2019; Pupo, 2019), acelerada

pelo contexto da pandemia (Presti & Mendes, 2023).

As principais conclusdes apontam para a necessidade de um modelo de Lideranga
Hibrida onde a Lideranca Formal assume o papel de coordenador de valor agregado, focado
no alinhamento de objetivos e na integragdo de resultados descentralizados (Chiavenato,
2017). Este lider deve dominar o controle dindmico de metas e um novo arcabougo normativo
para o desempenho a distancia, como evidenciado pelas mudangas institucionais analisadas

por Serpa, Guerra e Gongalves (2025).
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Em contrapartida, a Lideranga Informal assume um papel crucial de agente de coesao

social, garantindo a sobrevivéncia da cultura organizacional por meio da manutengdo das
normas sociais do grupo (Chiavenato, 2014). O sucesso da gestdo hibrida reside,
fundamentalmente, na capacidade de o lider formal harmonizar a racionalidade da estrutura
com a espontaneidade da organizacao informal, aproveitando o poder de especialista do lider
informal para sustentar a sinergia e o engajamento a distancia (Siqueira, 2014; Leonardo et

al., 2019).

Sugere-se, para estudos futuros, a realizacdo de uma pesquisa de campo que utilize o
people analytics para medir a correlagdo entre a intensidade da Lideranca Informal e os
indices de reten¢do e desempenho em organizagdes que adotaram o modelo hibrido de forma

definitiva.
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