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RESUMO

No atual cendrio das organizacdes, onde as mudancas sédo cada vez mais constantes e
rapidas, uma das principais dificuldades que os lideres de empresas enfrentam € a
necessidade de se adaptarem as diferentes situacdes para lidarem com pessoas,
processos e resultados. O objetivo deste estudo é analisar o impacto da flexibilidade
cognitiva, uma das soft skills listadas pelo Férum Econémico Mundial, na atuacéo do lider
de primeira passagem (lider de equipe segundo o modelo Pipeline de Lideranca). A
metodologia utilizada foi uma pesquisa qualitativa, usando a aplicacdo web Google Forms,
por meio de um formulario online enviado a lideres de primeira passagem, mulheres e
homens de idades variadas, de uma grande empresa do segmento de 6leo e gas. A
amostra foi um grupo de 40 lideres que respondem a 11 questdes cada um. Verificou-se
nos resultados que os principais desafios dos lideres tém relagdo com gestéo interna e
gestdo de pessoas e que as agdes mais escolhidas para superar estes desafios foram ter
uma mudanca de postura profissional e buscar apoio profissional. Ampliando suas
percepcbes e promovendo mais seguranca e confianca para a maioria dos lideres
pesquisados. Com isso, 0s resultados mais observados no lider foram uma comunicacao
mais assertiva e uma melhor gestao de conflitos. Estes, promovendo reflexos na equipe de
maior proximidade com o lider e melhor ambiente de trabalho na organizagdo. Conclui-se
entdo que a soft skill flexibilidade cognitiva é importante e necessaria para o aprendizado

e impacta o desenvolvimento pessoal e profissional de lideres nas organizagées.

Palavras-chave: Lideranga, coaching, desenvolvimento humano, soft skill, Flexibilidade

cognitiva.



ABSTRACT

In the current scenario of organizations, where changes are increasingly constant and fast,
one of the main difficulties that business leaders face is the need to adapt to different
situations to deal with people, processes and results. The objective of this study is to
analyze the impact of cognitive flexibility, one of the soft skills listed by the World Economic
Forum, on the performance of the leader of passage one (team leader according to the
Leadership Pipeline model). The methodology used was qualitative research, using the
Google Forms web application, through an online form sent to leaders of passage one,
women and men of different ages, from a large company in the oil and gas segment. The
sample was a group of 40 leaders who answered 11 questions each. It was found in the
results that the main challenges for leaders are related to internal management and people
management and that the most chosen actions to overcome these challenges were to have
a change in professional posture and seek professional support. Expanding their
perceptions and promoting more security and trust for most of the leaders surveyed. As a
result, the most observed results in the leader were more assertive communication and
better conflict management. These, promoting reflections in the team of greater proximity
to the leader and better work environment in the organization. It is then concluded that the
soft skill cognitive flexibility is important and necessary for learning and impacts the personal

and professional development of leaders in organizations.

Keywords: Leadership, coaching, human development, soft skill, cognitive flexibility.



1. INTRODUCAO

1.1. Tema/area de pesquisa e contextualizagdo

Vivemos em uma sociedade dindmica, a humanidade é dinamica. A Unica certeza
gue temos é a mudanca constante. S&o as mudancas que nos desafiam a aprender,
crescer e evoluir, ou seja, sdo as mudancas que nos fazem também mudar. Porém, para
a maioria de nés, seres humanos, nao é facil mudar. Implica em estarmos abertos ao novo
e nos experimentarmos nhaquilo que é diferente do que jA conhecemos. Mesmo assim,
independente da nossa mudanca, a sociedade continua evoluindo, continua mudando.

Assim também o é no cenario das organizacfes, que possuem importante papel na
sociedade gerando empregos, produtos e servi¢os; onde as mudancas sédo cada vez mais
constantes e rapidas na corrida pelo lucro ou até mesmo pela prépria sobrevivéncia;
provocando cobrancas em seus lideres de equipe, nos seus varios niveis hierarquicos,
para que estes possam estimular e motivar pessoas e dar o0s resultados que a organizacao
espera. Exigindo do lider, que também é um ser humano com sua complexidade e
dificuldades de mudancas, capacidades e habilidades que contribuam para o seu
desenvolvimento e para adaptagdo as diferentes situacdes para lidar com pessoas,
processos e resultados.

O desenvolvimento da lideranca vem sendo, cada vez mais, um tema central; tanto
nas organizacdes, quanto para profissionais e empresas que atuam nha area de
desenvolvimento humano. Assim, sdo oferecidos cursos para atualizacdo dos lideres,
treinamentos para o desenvolvimento de novas habilidades, sessdes de coaching para
acelerar o processo de aprendizado e de mudanga, mentoria para acompanhamento
profissional na rotina diaria e outras formas de estudo auto dirigido como cursos EAD
(ensino a distancia), livros, palestras e videos.

Cada uma destas formas de contribuir com o desenvolvimento do lider exige um
comprometimento diferente da pessoa que busca seu aprimoramento pessoal e
profissional. Seja por iniciativa propria ou por iniciativa da sua organizagéo. No entanto, em
todas estas formas citadas encontra-se uma caracteristica em comum: a necessidade de
se estar aberto & mudancga e a novos aprendizados.

Abertura a mudanca vai além do querer mudar ou querer se desenvolver. Envolve
principalmente um certo grau de flexibilidade cognitiva que é, dentre varios conceitos que
sdo abordados neste trabalho de pesquisa, a capacidade de pensar diferente do habitual,
mudar de opinido e buscar solu¢des menos Obvias para resolver problemas; com isso,

gerar aprendizados sustentaveis e permanentes.



Este trabalho de pesquisa pretende explorar, na amostra pesquisada, o impacto
que esta habilidade comportamental da flexibilidade cognitiva tem no desenvolvimento das
liderancas de equipe e este, nos resultados das organizagdes; considerando as varias
formas de desenvolvimento buscadas pelas liderancas e suas principais mudancas
observadas em seus comportamentos e também nos resultados junto as suas equipes.

E feita uma analise da atual lideranca nas organizacées, tendo como referéncia o
Pipeline de Lideranca, modelo de Charan et al. (2018) que é amplamente usado nas
organizacdes e que descreve o desenvolvimento de lideres como diferencial competitivo.
Este modelo aborda linhas de desenvolvimento da lideranca e seus impactos nos
resultados das organizacdes.

Esta pesquisa analisa também algumas perspectivas futuras para o mercado de
trabalho, segundo relatério do World Economic Forum (2016), aborda os conceitos de hard
skill (habilidades intelectuais) e soft skill (habilidades comportamentais) e traz o conceito
de flexibilidade cognitiva, com sua definicdo e beneficios, focando nos processo de
coaching e mentoria como algumas das principais formas de seu desenvolvimento.

Para embasar a pesquisa, faz uma andlise qualitativa de questionarios respondidos
por lideres, mulheres e homens, de uma grande empresa do segmento de 6leo e gas, com
o0 objetivo de analisar o impacto, por meio da autopercepcao dos lideres, que a flexibilidade
cognitiva tem em seu desenvolvimento e os reflexos no relacionamento com a equipe, nos

resultados com a equipe e com a organizacgao.

1.2. Problema de pesquisa

Qual o impacto que a habilidade comportamental de flexibilidade cognitiva tem no
desenvolvimento das liderancas de primeira passagem (lideres de equipe ou média
geréncia para algumas empresas), tomando-se por base seus resultados junto as equipes
e na propria organizagao?

A pergunta acima € o problema que este trabalho investiga, por meio de uma
pesquisa qualitativa com diversos lideres, mulheres e homens, de uma grande empresa do
segmento de Oleo e gas, trazendo dados para contribuir com as decisdes das organizacbes
guanto ao investimento em desenvolvimento para as suas liderancas.

As empresas que prezam pelo desenvolvimento dos seus funciondarios fazem altos
investimentos em cursos e treinamentos para 0s seus colaboradores. Dentre estes
investimentos, pela necessidade estratégica de se fazer uma boa gestédo dos gastos, boa

parte é utilizada para desenvolver as liderancas elou gestores (Supervisores,



Coordenadores, Gerentes e Diretores, por exemplo). Com o objetivo de que estes possam
também desenvolver suas equipes durante a rotina das atividades laborais (Aradjo, 2013).

Estes investimentos em cursos e treinamentos para as liderancas muitas vezes séo
focados em aumentar ou preencher uma lacuna de conhecimento. Porém, nao é apenas o
conhecimento (chamado de hard skill) que contribui para o desenvolvimento de um lider,
mas principalmente o treinamento das habilidades comportamentais (chamado de soft skill)
para poder lidar com pessoas, questdes emocionais, melhorar comunicagdo e inter-
relacionamento (Chiavenato, 2012).

A necessidade de se desenvolver as liderancas em questdes que néo estdo ligadas
diretamente ao conhecimento, faz com que muitas empresas e organizacdes estejam
também investindo em soft skills. O World Economic Forum (2016) listou as habilidades
comportamentais que considera como importantes para o futuro em 4 anos: resolucao de
problemas, pensamento critico, criatividade, gestdo de pessoas, coordenacao, inteligéncia
emocional, tomada de deciséo, orientacdo para servir, negociacao e flexibilidade cognitiva.

No entanto, algo que pode ser questionado é: como saber qual soft skill ou conjunto
de habilidades devem ser desenvolvidas nos lideres de uma empresa para aumentar seu
desempenho, eficacia na gestédo de pessoas e melhorar os resultados da organiza¢ao?

A habilidade comportamental de flexibilidade cognitiva foi escolhida, como foco
deste estudo, por ser a que promove abertura & mudanca, necesséria para gerar
aprendizados e o desenvolvimento das outras soft skills. Também por gerar motivagéo no
pesquisador, visto que é uma das habilidades mais desenvolvida nos lideres dentro dos
processos de coaching que acompanhou, atendendo a mais de 120 lideres hum periodo
superior a 14 anos.

Com o objetivo de contribuir com esta discusséo, este estudo levanta informacdes,
levando em consideragdo uma amostra de 40 lideres de equipe, lideres de primeira
passagem segundo o Pipeline de Lideranca (Charan et al., 2018); em uma grande empresa
do segmento de 6leo e géas, sobre o impacto que a soft skill flexibilidade cognitiva, tem na
atuacao destes lideres e seus reflexos nos resultados do seu desenvolvimento, na equipe

€ na organizacao.

1.3. Objetivo geral

O objetivo geral é analisar o quanto que a habilidade comportamental, flexibilidade

cognitiva, impacta na atuacdo dos lideres de primeira passagem, em termos de

desempenho e resultados organizacionais na amostra pesquisada.



1.4. Objetivos especificos

Os obijetivos especificos que contribuem para a construcdo do objetivo geral da pesquisa,

sao:

» Levantar os principais desafios de adaptacao do lider;

* Averiguar as acles realizadas pelo lider para se adaptar;

» Constatar as mudancas internas no lider apés as ac¢6es de adaptacéo;

 Identificar os resultados das acbes de adaptacao no lider;

+ Observar os reflexos na equipe, na organizacao e nos resultados; apos as agfes de

adaptacdo do lider.

1.5. Justificativa

O tema da lideranca desperta muito interesse na area do desenvolvimento humano.
Os lideres de empresas e organizacdes sdo o principal elo entre as metas e os desafios
organizacionais e as equipes que executam diretamente as atividades na rotina laboral.

Os lideres de primeira passagem sdo os que estdo em contato direto com o maior
numero de colaboradores, devido as caracteristicas das suas equipes de estar nos niveis
tatico e/ou operacional da empresa ou organizacao (Charan et al., 2018). Motivo pelo qual
os lideres de primeira passagem foram os escolhidos para estudo desta pesquisa.

Assim, os lideres de primeira passagem tém grande influéncia direta nas pessoas
de sua equipe e na forca de trabalho que compde a base da organizagdo. Com contato
constante e tendo que lidar com a complexidade do comportamento humano e das relagbes
humanas. Além de ter que lidar também com as suas préprias questdes internas e ainda
fazer a gestéo de processos e de resultados (Chiavenato, 2012).

Nesse desafio, o lider tem a necessidade de se desenvolver em suas competéncias
e habilidades, tanto de conhecimento (hard skills) quanto de comportamento (soft skills).

Esta pesquisa pretende contribuir para ampliar o conjunto de informacdes sobre o
tema de desenvolvimento de habilidades comportamentais (soft skills) da lideranca,
podendo auxiliar as empresas quando das decisfes de investimento em treinamentos e/ou
processos de coaching para o desenvolvimento de seu time de lideres.

Ao desenvolver seus lideres com habilidades comportamentais, mais

especificamente na soft skill flexibilidade cognitiva, as empresas estdo preparando seus



lideres para lidar com adaptacfes necessarias as constantes mudancas nas relacdes
profissionais e de negdcios das organizagdes (Lopes-Jr et al, 2020).

O F6rum Econbémico Mundial (World Economic Forum) realizado em Davos, na
Suica, listou em seu relatério dez competéncias principais para o mercado de trabalho de
2020 (World Economic Forum, 2016). Dentre elas esta a flexibilidade cognitiva, que o
préprio férum define como a capacidade de criar ou usar diferentes conjuntos de regras
para combinar ou agrupar coisas de diferentes maneiras.

Esta competéncia e o seu real impacto, na atuagéo do lider de primeira passagem,
sdo o objeto de estudo desta pesquisa.

As organizacBes estdo passando por mudancas cada vez mais constantes e
rapidas, tendo que lidar com crises locais e mundiais. Notadamente essas mudancas
geram também grandes desafios de adaptacdo por parte das pessoas que fazem as
organizacdes.

Uma das figuras na organizagéo que acaba sendo o principal elemento para lidar
com essas necessidades de adaptacdes e ainda coordenar esses desafios com as equipes
séo os lideres (Araujo, 2013).

A escolha do tema deste estudo deu-se pela intencdo de entender melhor esses
desafios da lideranca na adaptacdo as mudangas e poder contribuir com eles. Também
parte de um interesse pessoal do pesquisador por ter percebido em toda a sua trajetoria
profissional (como liderado, lider, treinador e coach), caracteristicas particulares de lideres
gue o inspiraram e lideres que demonstraram ter muita dificuldade no desenvolvimento das
habilidades comportamentais. Principalmente no que diz respeito a necessidade de
adaptacdo a mudancas.

O pesquisador possui mais de 10 formacdes internacionais em Coaching e atua
como Coach profissional desde 2009. Com experiéncia em processos de coaching,
envolvendo lideres de diversas empresas, muitos deles com o foco especifico de
desenvolver habilidades comportamentais (soft skills), foco principal de um processo de
coaching.

A empresa de 6leo e gas, da qual o préprio pesquisador fez parte durante um
periodo superior a 14 anos, durante muitos anos foi considerada uma referéncia em Gestao
no Brasil. Tendo em seu quadro, mais de 40 mil funcionarios diretos e mais de 5 mil lideres
distribuidos em vérios niveis hierarquicos. Sendo assim, uma excelente fonte de pesquisa

amostral para este estudo.



Tabela 1.1

Tema, pergunta da pesquisa, objetivo geral e objetivos especificos

Pergunta da
pesquisa

Objetivo geral

Objetivos
especificos

Flexibilidade
cognitiva, uma
habilidade
comportamental
para o melhor
desempenho de

lideres de equipe.

Qual o impacto
que a habilidade
comportamental
flexibilidade
cognitiva tem no
desenvolvimento
das liderancas de
primeira
passagem,
tomando-se por
base seus
resultados junto as
equipes e na
propria
organizacgao?

Analisar o quanto
que a habilidade
comportamental
flexibilidade
cognitiva, impacta
na atuacao dos
lideres de primeira
passagem, em
termos de
desempenho e
resultados
organizacionais na
amostra
pesquisada.

* Levantar os
principais desafios
de adaptacéo do
lider;

* Averiguar as
acOes realizadas
pelo lider para se
adaptar;

» Constatar as
mudancas internas
no lider apds as
acOes de
adaptacéo;

* Identificar os
resultados das
acles de
adaptacdo no
lider;

» Observar os
reflexos na equipe,
na organizagéo e
nos resultados;
apos as acgbes de
adaptacdo do
lider.

A Tabela 1.1 traz a relacdo entre o tema central da pesquisa, a pergunta que
motivou o inicio da pesquisa, seu objetivo geral e os objetivos especificos.

Segundo Prodanov e Freitas (2013, p. 124), “o objetivo geral esta ligado a uma
visdo global e abrangente do tema. Relaciona-se com o conteldo intrinseco, quer dos
fenbmenos e eventos, quer das ideias estudadas. Vincula-se diretamente a prépria
significacdo da tese proposta pelo projeto”.

“Os objetivos especificos apresentam carater mais concreto. Tem funcéo
intermediaria e instrumental, permitindo, de um lado, atingir o objetivo geral e, de outro,
aplicar este a situagfes particulares.” (Prodanov & Freitas, 2013, p. 124)

O capitulo 3, que trata da metodologia, descreve o0 como as perguntas do
guestionario de pesquisa enviado aos lideres foram construidas, guardando uma

sequéncia légica de pensamento e buscando responder aos objetivos especificos.



1.6. Resultados esperados

Com este trabalho de pesquisa e considerando a amostra utilizada, almeja-se
demonstrar que existe sim um impacto da habilidade comportamental de flexibilidade
cognitiva no desenvolvimento dos lideres de equipe. E que este impacto é justamente
permitir que o lider esteja mais aberto ao diferente e as proprias mudancas, contribuindo
para o seu autodesenvolvimento pessoal e profissional.

Espera-se entdo demonstrar que, quanto maior a flexibilidade cognitiva, ou seja, a
abertura para mudar de opinido e aprender e desenvolver novas habilidades, maior e mais
rapida é a mudanca no lider que propiciara mais recursos para lidar com pessoas,
processos e resultados. Além de estar mais bem preparado para situagdes de crise e para
resolucéo de problemas.

Também h& a expectativa de que os principais desafios de adaptacdo do lider
estejam ligados a gestéo interna e a sua gestao de pessoas; que as sua mudancas internas
observadas pelos lideres, ap6s as ac¢des que tomou para superar 0os desafios, estejam
relacionadas com novas percepcbes de sua atuacdo; que os resultados, por eles
observados, em seu desenvolvimento comportamental, tenham a ver com mais
assertividade e facilidade de adaptacdo e que, os reflexos observados na equipe e na
organizagao estejam envolvidos com mais produtividade e melhores resultados.

E possivel também encontrar resultados que comprovem que os lideres,
considerando a amostra selecionada, ja possuam a habilidade comportamental de
flexibilidade cognitiva em alto grau e por isso, pouca ou henhuma acgao especifica para o
seu desenvolvimento foi buscada, bastando apenas uma mudanca de postura profissional

para chegar aos resultados desejados em sua lideranca.

1.7. Estrutura da dissertagéao

O estudo encontra-se estruturado em seis capitulos, além das referéncias utilizadas
para a pesquisa, listadas ao final do trabalho e seus apéndices. Este primeiro capitulo,
como visto acima, consiste na introdugdo do tema e &rea da pesquisa, fazendo uma
contextualizacédo do problema pesquisado, descrevendo o objetivo geral do trabalho e seus
objetivos especificos, acrescentando a justificativa do tema escolhido e sua motivagéo,
finalizando com os resultados que se espera encontrar ao final da pesquisa e analise de
dados, até chegar neste item que descreve a estrutura de toda a dissertacao.

O segundo capitulo discorre sobre a fundamentacéo tedrica que embasa toda a

pesquisa. Inicia por uma contextualizacdo sobre os atuais modelos de lideranca e seus



impactos no desenvolvimento do lider e nos resultados das organizacdes. Traz
informagfes sobre o atual mundo do trabalho e as principais mudancas que estdo
acontecendo no mercado de trabalho. Aborda os conceitos de hard skill (habilidades
intelectuais) e soft skill (habilidades comportamentais), aprofundando um pouco mais na
habilidade comportamental de flexibilidade cognitiva, com seus beneficios e formas de
desenvolvimento.

J& no terceiro capitulo, tem-se a apresentag¢do dos procedimentos metodoldgicos
utilizados na pesquisa. Considerando a amostra escolhida, o questionério utilizado como
instrumento de pesquisa e o foco na andlise qualitativa. Inicia pela caracterizacdo da
pesquisa com foco qualitativo; explica sobre a pesquisa bibliografica feita pelo autor,
também considerando a sua experiéncia pessoal com o tema da pesquisa; enquadra a
populacdo e a amostra, envolvendo lideres de equipe; apresenta as ferramentas e
processos utilizados como os Formularios do Google, contatos da area de Recursos
Humanos e contatos diretos com os lideres; finalizando com a coleta e analise dos dados.

O quarto capitulo apresenta os resultados encontrados ap6s a aplicacdo do
guestionario com os lideres pesquisados e sua categorizagcdo de acordo com a
metodologia escolhida e explicada no capitulo anterior. Este capitulo é organizado de
acordo com o0s objetivos especificos da pesquisa. Assim, comeca pelo perfil dos lideres
pesquisados, traz os principais desafios da lideranga identificados na amostra, as acdes
realizadas pelos lideres para superar os desafios, as mudancgas internas verificadas pelo
lider, os resultados percebidos no lider e os consequentes resultados percebidos também
na equipe e na organizacao.

No quinto capitulo encontra-se a discussédo dos resultados. Com a andlise da
categorizacao das respostas levantadas nos questionarios enviados ao publico pesquisado
e considerando a fundamentacao tedrica apresentada com base nas referéncias citadas
ao final do trabalho de pesquisa. Para facilitar a analise dos resultados, o quinto capitulo
segue a mesma estrutura ja apresentada no quarto capitulo, ou seja, de acordo com o0s
objetivos especificos deste trabalho de pesquisa: Perfil dos lideres, Principais desafios,
AcOes realizadas, Mudancas internas, Resultados no lider e Resultados na equipe e na
organizacao.

Por fim, no sexto e ultimo capitulo, tém-se as consideracdes finais, apos a
discussdo dos resultados, analisando o alcance dos objetivos geral e especificos e a
resposta a principal questdo levantada inicialmente por este trabalho de pesquisa e sua
contribuigdo para as organizagfes. Apresenta uma tabela resumo dos principais resultados
da pesquisa, uma figura com uma proposta para o ciclo de desenvolvimento da lideranga,
as limitagdes da pesquisa, propostas de aprofundamento da pesquisa e uma sugestao de

novos termos de pesquisa.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, aborda-se o tema da lideranga no contexto atual da sociedade no
Brasil, tomando como referéncia as passagens dos niveis de lideranca nas organizacdes
de acordo com a bibliografia estudada, seu desenvolvimento e os resultados nas
organizacdes. Faz uma andlise sobre o futuro do trabalho, considerando as mudancas no
mercado de trabalho e nas préprias organizacées, se referenciando ao relatério do Férum
Econdmico Mundial.

Traz os conceitos de hard skills e soft skills, descreve sobre as habilidades
comportamentais importantes ao desenvolvimento do trabalho e aprofunda o conceito de
flexibilidade cognitiva, apontando seus beneficios para a lideranga e seu desenvolvimento

por meio de treinamentos e processos de coaching.

2.1. Lideranca atual

Neste item, analisa-se como o tema da lideranca € tratado no contexto atual desta
pesquisa, na sociedade brasileira. Considerando as passagens dos niveis hierarquicos das
liderancas nas organizacbes, seu desenvolvimento e o0s resultados nas organizacoes.

Trazendo os principais desafios atuais para as liderancas e para as empresas.

2.1.1. Pipeline de lideranca

Segundo o modelo de Charan et al. (2018), o Pipeline de Lideranca € uma
hierarquia natural do trabalho e desenvolvimento da lideranca que existem na maioria das
organizacdes. Por meio de experiéncia de mais de 10 anos prestando consultoria em mais
de 100 empresas de paises diferentes, os autores sintetizam, de forma didatica, o que seria
o encaminhamento do crescimento e desenvolvimento de um lider, hierarquicamente,
dentro de uma organizagdo. Com o objetivo de ajudar as empresas a terem liderangas mais
bem preparadas para a funcdo que desempenham, evitando a falta de experiéncia,
caréncia de conhecimento e auséncia de habilidades necessérias para cada um dos niveis
do Pipeline de Lideranca. Promove uma andlise mais completa sobre os pré-requisitos de
maturidade profissional do lider, diminuindo os problemas com a falta de liderancas

capacitadas para assumir novos cargos em niveis mais altos na organizagao.
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Sobre o termo pipeline, esta palavra pode ser traduzida do inglés como tubulacéo,
duto ou encanamento, por onde passa um liquido, um gas ou solidos pulverizados.
“Também é utilizado para descrever quando algo estd sendo encaminhado ou prestes a
ser implementado” (Dicionario Oxford Escolar, 2004, p. 541). Este ultimo significado € o
gue é utilizado por Charan et al. (2018) para descrever o caminho normalmente seguido
nas organizacdes pelos lideres no seu crescimento profissional hierarquico (ver Figura 2.1).

A preparacao e avaliagdo dos lideres, citada por Charan et al. (2018), de acordo
com o Pipeline de Lideranga, se baseiam em trés elementos essenciais para a posicao que
o lider ocupa ou pretende ocupar: habilidades, gerenciamento do tempo e valores
profissionais. Esses trés elementos contribuem para uma avaliacdo mais assertiva quanto
a maturidade profissional para assumir uma posicao de gestdo ou para progredir para a
préxima passagem dentro do Pipeline de Lideranca.

As habilidades necessarias para determinado nivel de liderangca, apdés uma
passagem no modelo do pipeline, sdo as novas capacidades requeridas para executar
responsabilidades diferentes. O gerenciamento do tempo sdo as novas formas de
gerenciar as demandas para se utilizar melhor do tempo, alterando a forma de trabalho.
Os valores profissionais sdo 0 que as pessoas consideram importante nas relacdes de
trabalho, fazendo parte de seus comportamentos e de suas decisdes (Charan et al., 2018).

O Pipeline de Lideranca, ilustrado na Figura 2.1, mostra seis grandes passagens
de carreira do lider que podemos encontrar na maioria das empresas. Cada passagem
representa uma significativa mudanca na forma de liderar e nas exigéncias do cargo. Como
exemplo, a Passagem 1 ou 12 Passagem ou ainda Ponto de Transicao 1 (ver Figura 2.1),
representa a mudanca de carreira do lider quando este esté saindo do papel de Gerenciar
a si mesmo (sem equipe subordinada) e passa a assumir uma nova funcdo que é a de
Gerenciar a outros (com equipe subordinada), sua primeira funcao de lider. Ao mesmo
tempo, a Passagem 6 ou 62 Passagem ou ainda Ponto de Transi¢céo 6 (ver Figura 2.1),
representa a mudanca profissional do lider que esta saindo da funcéo de Gestor de grupo
(gestao de varios negocios) e assumindo uma nova funcéo de Gestor corporativo (CEO).
Para cada passagem, implica na necessidade de novos requisitos de habilidades,
gerenciamento do tempo e valores profissionais, condizentes com o nivel hierarquico

da nova funcéo (Charan et al., 2018).
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Figura 2.1
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Fonte: Charan et al., 2018, p. 23

O Pipeline de Lideranca pode ser adaptado para qualquer tipo ou tamanho de
organizacgao (ver Figura 2.2). Com acréscimo ou diminuicdo do numero de passagens.
Porém, a teoria de Charan et al. (2018), baseada em observacdes de empresas reais,
parece ser bem completa ao descrever as principais passagens de lideranca das
organizagdes em geral. Qualquer adaptac@o necessaria ocorrera considerando todas as
passagens, podendo um lider estar assumindo mais de uma passagem ou dois lideres
diferentes estarem fazendo parte da fun¢cdo de uma Unica passagem.

De acordo com Charan et al. (2018), a preparacédo de lideres e de novos lideres
deve, prioritariamente, se dar dentro de casa, ou seja, dentro da propria organizagao.
Analisando potenciais lideres dentre os seus colaboradores e investindo em seu
desenvolvimento. Isto se deve ao fato de que, quando se desenvolve o lider na propria
organizacgao, tem-se alguns beneficios como: melhor e mais rapida adaptagéo aos valores
organizacionais, conhecimento da cultura da empresa, custos menores por ndo contratar
profissional de fora e reconhecimento dos profissionais ja existentes na organizacéo.

Com isso, o desafio da organizacéo é identificar no seu quadro de funcionérios os
possiveis futuros lideres nos diversos niveis dentro da carreira de gestdo. Além da
necessidade de ter as condicOes favoraveis para a preparacdo destes lideres e futuros
lideres, com foco numa lideranca mais sistémica e adequada aos seus valores, para que

nao se tenha obstrucédo no Pipeline de Lideranca.
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Figura 2.2

Modelo de pipeline para pequenas empresas

Fonte: Charan et al., 2018, p. 41

O planejamento de sucessao, ora realizado nas grandes empresas, baseado
apenas na ideia de substituicdo, sem considerar as constantes e dindmicas mudancas do
mercado, fusdes, aquisi¢cdes, reducdo dos niveis hierarquicos, globalizacédo e Internet; ndo
mais atende as necessidades das empresas por correr o0 risco de, quando da substituicéo,
o novo lider estar desatualizado ou despreparado para os desafios do novo cargo. Uma
definicdo alternativa para o planejamento de sucessao € “perpetuar a empresa
preenchendo o pipeline com pessoas de alto desempenho para assegurar que todos os
niveis de lideranca tenham uma abundancia de pessoas de alto desempenho as quais

recorrer, tanto agora quanto no futuro” (Charan et al., 2018, p.190).

2.1.2. Desenvolvimento da lideranca

Desenvolver lideres é uma das necessidades das organizagbes que querem
crescer. Visto que sdo, principalmente, as liderancas que promovem o alcance dos
resultados. Estimulando as equipes, favorecendo o desenvolvimento das pessoas,
acompanhando as atividades e avaliando melhorias nos processos.

Pelos motivos citados na se¢do 2.1.1, é importante desenvolver as liderancas para
gue estas estejam mais bem preparadas para preencher posi¢cdes cada vez mais altas na
hierarquia da empresa, evitar que se obstrua o Pipeline de Lideranga e assim, ndo se tenha
a necessidade de se contratar lideres externos que ndo estejam necessariamente

alinhados com os valores da empresa. O desenvolvimento da liderang¢a contribui ainda para
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evitar interrupcdes em processos importantes da empresa por falta de uma lideranca
preparada e problemas devido a liderancas despreparadas para a funcdo que ocupa.

Ha véarias maneiras de se desenvolver a lideranca, onde o mais comum € um mix
de algumas formas diferentes para contribuir com o0 autoconhecimento e
autodesenvolvimento do profissional. Com o objetivo de este ter um bom desempenho ao
liderar pessoas, processos e resultados.

Atualmente, as formas mais comuns de desenvolvimento da lideranga sédo por meio
de Coaching, Mentoria, Cursos, Treinamentos ou aprendizagem autodirigida (como o uso
de pesquisas, artigos, livros e palestras). Cada uma destas formas tem objetivos e focos
especificos de desenvolvimento e de aprendizagem. Isto sem contar, obviamente, as
experiéncias préticas vividas no dia a dia do lider junto aos seus liderados, pares,
superiores, atividades, projetos, novos desafios e demandas por resultado.

A seguir tem-se algumas diferencas entre as formas de desenvolvimento citadas.

Segundo Fundac&o Universitaria Iberoamericana (2022, p. 55), o Coaching é um

processo pelo qual o lider pode mudar a forma como quer atingir suas metas:

O coaching é um processo de aprendizagem e desenvolvimento, durante o qual o
cliente toma consciéncia e transforma suas diferentes formas de ser, sentir e agir
com base em sua busca e nos objetivos desejados, dentro de um quadro e valores
éticos. Ao transformar alguns dos aspectos que constituem sua pessoa, amplia-se
suas possibilidades de acdo e geram-se novos resultados, alcangcando maior bem-

estar pessoal e relacional.

De acordo com Internacional Coaching Community (2022), Mentoria ou Mentoring
€ ter um acompanhamento de perto, de um profissional da mesma area com mais tempo

de experiéncia:

O mentoring ou mentoria é definido como o processo mediante o qual um colega
de categoria superior, que possui maior conhecimento e experiéncia, oferece
conselhos e um modelo a seguir. O mentoring envolve um amplo espectro de
discussbes que podem ndo estar limitadas ao contexto de trabalho. Um mentor é
um patrocinador com muita experiéncia profissional no campo de trabalho de seu

cliente.

Ainda segundo Internacional Coaching Community (2022), Cursos tem a
caracteristica de serem mais extensos, possuem o0 objetivo principal de formacgédo

profissional e tem bastante contetdo tedrico, podendo incluir praticas. JA o Treinamento
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€ um processo de obter conhecimentos e habilidades por meio do ensino e experiéncia,
para uma determinada atividade; possui duracéo variada, mas néo téao longa.

Ainda como uma das formas mais comuns de desenvolvimento da lideranca temos:

A aprendizagem autodirigida [que] é o processo no qual a propria pessoa tem a
iniciativa de diagnosticar as suas necessidades de aprendizagem (com ou sem
ajuda de outras pessoas), estabelecer os préprios objetivos, identificar os recursos,
materiais e métodos, definir e implementar as estratégias apropriadas e avaliar os

resultados obtidos na aprendizagem (Vieira, 2021).

Com excecédo da aprendizagem autodirigida, todas as formas de desenvolvimento
da lideranca podem partir do interesse e iniciativa do proprio profissional ou, 0 que é mais
frequente, por uma identificacdo de necessidade da empresa, com o objetivo de melhorar
o desempenho do lider.

O desenvolvimento, como investimento por parte das empresas, também pode ser
um forte aliado para a retencdo de talentos. Além da questdo salarial e do avanco de
carreira, um outro incentivo para a permanéncia na organizacéo é ter um forte programa
de desenvolvimento que prepare os lideres para o0 maximo de desempenho. Muitos
profissionais se interessam em ficar na empresa quando percebem que tem oportunidades

de aprender e de crescer (Charan et al., 2018).

2.1.3. Resultados organizacionais

Uma empresa ou organizacdo existe para vender um produto ou servigo para
atender a uma determinada necessidade da sociedade ou de uma outra empresa ou
organizacao. Para isto, ela precisa manter a sua saude financeira para continuar existindo
e crescendo. Com isto, quando se trata de investimentos em desenvolvimento da lideranca,
algumas das questdes mais importantes para as empresas, levantadas pelo préprio
pesquisador em sua experiéncia de mais de 14 anos no setor de Recursos Humanos de

uma grande empresa do segmento de 6leo e gas, séo:
Em que nivel de lideranca fazer desenvolvimento?
Dependendo do porte da empresa, podem ser encontrados poucos ou muitos niveis

hierarquicos de liderangca. Cada um deles com seus desafios e suas necessidades

especificas de desenvolvimento. Entdo, uma questédo que fica para a organizagdo é em
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gual nivel hierarquico da sua lideranca é mais estratégico investir no desenvolvimento,
considerando recursos financeiros, agenda dos gestores e projetos prioritarios. Esta
andlise também se da pelo fato de geralmente a empresa ndo possuir 0S recursos
necessarios para investir em todos os niveis ou por simplesmente ser praticamente inviavel

desenvolver todos os niveis de lideranca para a grande maioria das empresas.

Que tipo de desenvolvimento investir?

Dentre os vérios tipos de desenvolvimento que podem ser realizados com as
liderancas, qual pode ser o0 mais efetivo para o retorno que a empresa espera? Esta é uma
outra questdo importante quando se trata de investimento na lideranga. Considerando o
tempo que o lider terd que se dedicar, se ausentando das suas atividades normais, o
impacto que ira causar em suas atividades, na sua equipe e nos projetos que é
responsavel. O custo do investimento que tera que ser aplicado e o retorno sobre o

investimento também séo considerados pelas empresas.

Como medir a eficacia do desenvolvimento?

Uma outra questdo muito importante para o planejamento das empresas em
desenvolvimento de lideranca é ter como saber se o investimento realizado valeu a pena.
Ou seja, uma forma de medir se esta realmente trazendo o resultado esperado e
solucionando as questbes que fizeram com que fosse tomada a decisdo de investir no
desenvolvimento do lider. Isto também contribui para outras decisbes sobre futuros
investimentos, levando em consideracdo as formas de desenvolvimento que estdo mais
alinhadas a cultura da empresa e as que trazem a melhor relacdo custo beneficio a

depender se a necessidade de mudancga é de curto, médio ou longo prazo.

Estas trés questbes, levantadas pelo préprio pesquisador, além de outras também
comuns e que podem aparecer nas discussdes das empresas sobre lideranca e seu
desenvolvimento, sdo pontos chave em se tratando de resultados organizacionais. Isto
porque muitos lideres fazem diversos cursos e treinamentos e ndo mudam ou nao
melhoram o seu jeito de liderar, ndo atingindo os objetivos da organizacéo.

Outro ponto importante para as organizacdes é o ROI (Return On Investiment), ou
retorno sobre investimentos em treinamentos. Um dos indicadores da &rea de Recursos
Humanos e que também é utilizado para avaliar a eficacia e eficiéncia dos treinamentos

e/ou processos de desenvolvimento da lideranga implementados na empresa.
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Geralmente os treinamentos séo avaliados de forma subjetiva. Porém, o ROI pode
ser utilizado para avaliar o impacto do treinamento no resultado da organizac&o.
Relacionando o investimento na qualificagdo do lider com o melhor desempenho
econdmico da organizagao por exemplo, com o objetivo de avaliar se vale a pena investir
em determinando programa de desenvolvimento da lideranca (Aspectum 2021).

Segundo Aspectum (2021), ha duas formas de se utilizar o ROl na area de Recursos
Humanos quando se trata em desenvolvimento da lideranga: fazendo uma analise preditiva
para medir se o investimento contribuird com as melhorias esperadas ou fazendo uma apdés

0 investimento para medir como impactou os resultados da organizacao.

Conclui-se entdo que a Lideranca atual possui varios desafios associados a
importancia de se desenvolver lideres dentro da prépria organizacdo e identificar que
lideres e formas de desenvolvimento sdo mais assertivos para compensar o investimento
e trazer os resultados que a organizagdo realmente esperar alcancar, para a sua
sobrevivéncia e crescimento num mundo cada vez mais complexo, incerto, ambiguo e
volatil. “Afinal de contas, o que se busca com o investimento na lideranca é desenvolver
pessoas que pensem diferente, enxerguem novos caminhos para o negdcio e gerem

diferenciais competitivos.” Prado (2022).

2.2. Futuro do trabalho

Este item aborda as principais mudancas que estdo influenciando as perspectivas
do futuro do trabalho e as necessidades de adaptacdo das organizacdes para sobreviver
e crescer. O quanto estas mudangas impactam nas organizacdes e o que o relatério do
Férum Econbémico Mundial traz como habilidades essenciais para os profissionais que

querem estar preparados para este novo cenario.

2.2.1. Mudancas no mercado de trabalho

A pandemia do Covid-19, doenca causada pelo novo coronavirus (Sars-Cov-2),
decretada pela OMS em 11/03/2020 (Universidade Aberta do Sistema Unico de Saude,
2020), gerou necessidades de mudancas para todo o mundo. N&o apenas nos cuidados
importantes que todas as pessoas foram obrigadas a ter para evitar contaminacéo pelo
virus e sua disseminacgdo, mas também no que estes cuidados impactaram nas relacées e

formas de trabalho para seguir os protocolos de seguranca sanitaria.
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Uso de mascaras, distanciamento social e trabalhar de casa (home office) foram
alguns dos novos comportamentos que toda a populacdo mundial passou a adotar nos
Ultimos dois anos, pelo menos. O que gerou impacto variado dependendo da cultura de
cada pais. No caso do Brasil, pais foco desta pesquisa, por ter uma cultura mais emocional
gue outros paises e onde o contato fisico com toques e abracos é algo comum, o
distanciamento social e as reuniées de trabalho agora realizadas por video conferéncia,
muito influenciaram nas relagfes pessoais e de trabalho (Falcdo & Santos, 2021).

De acordo com relatos de muitos clientes de processo de coaching (pelo menos 8
clientes num periodo de um ano), acompanhados pelo préprio pesquisador, ficou mais
dificil para o lider acompanhar as atividades e as necessidades dos membros de sua
equipe com o advento do home office para as empresas que passaram a adotar esta
modalidade de trabalho. Surgiram novas necessidades estruturais em suas residéncias,
tanto do lider como dos liderados. Necessidades de recursos tecnolégicos, de orientacéo
e mais necessidade de se comunicar para manter o ritmo das tarefas laborais, fazendo
com que o lider se deparasse com situacdes com as quais ndo estava acostumado e para
as quais nao foi treinado. Este cenario passou a exigir mais energia, foco e concentracao
para lidar com as situac@es do dia a dia, acrescidas de novos desafios de comunicacgao e
de relacionamento.

A economia em nivel mundial também mudou muito desde o inicio da pandemia.
De acordo com o site Contabilizei (2022), principalmente com a necessidade de
isolamento, muitos negdécios deixaram de existir. Houve uma piora nas contas publicas,
muitas pessoas perderam seus empregos e de forma geral as pessoas ficaram mais
reticentes em gastar dinheiro. Isto porque as incertezas e a baixa previsibilidade quanto ao
futuro geraram mais atencéo e cuidado na hora de gastar e/ou de investir.

Ainda segundo o site Contabilizei (2022), novas tendéncias para a economia estao
em discussdo depois da pandemia do coronavirus, tais como: novas experiéncias de
pagamento como carteiras digitais, aumento do comércio eletrdnico e autoatendimento,
consumidores mais conscientes e assertivos em escolher produtos ou servigcos que tenham
valores agregados como eficiéncia e responsabilidade social além do preco, realidade
virtual e aumentada para escolha de produtos, entrega de produtos por drones, educacao
online e trabalhos cada vez mais do tipo remoto.

Novos negocios surgiram e atuais negocios sofreram grandes adaptacfes para
continuar sobrevivendo. Porém, quem ndo conseguiu se adaptar ou ndo tinha uma
segunda fonte de renda, se viu realmente em condig&o financeira dificil, inclusive para
suprir suas necessidades basicas. O que acarretou para muitas familias, os proprios

parentes terem que contribuir para minimizar os efeitos da crise financeira. (Gutierri, 2021)
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Especificamente no Brasil, pais onde esta localizada a empresa pesquisada, mas
também verificado em alguns outros paises ja um pouco antes do periodo da pandemia do
Covid-19, no ano de 2017 algumas leis trabalhistas foram alteradas. O que também
influenciou nas relagdes de trabalho desde que estas leis entraram em vigor, promovendo
alteracBes em férias, jornada de trabalho, remuneracéo e plano de carreira. Naquele ano,
0 pais passou por profundas alteracées no ordenamento juridico que regula as relacdes
trabalhistas, chamada de “Reforma Trabalhista”. Mudando, a partir da nova lei (Lei 13.467
de 13 de julho de 2017), o funcionamento do mercado de trabalho brasileiro. (Carvalho,
2017)

Segundo Varella (2017), alguns dos principais pontos da Reforma Trabalhista séo:
aumento do limite da jornada de trabalho diaria de oito para doze horas, diminuicdo do
limite minimo de horas de descanso diario de uma hora para trinta minutos, possibilidade
de dividir as férias em trés vezes ao invés de duas, a contribuicdo sindical deixa de ser
obrigatdria e passa a ser opcional, validade de um dia de trabalho do banco de horas passa
de um ano para um més, agora 0s acordos e convengdes coletivas de trabalho podem
sobrepor a legislacéo, formaliza-se a forma do trabalho remoto (home office) e formaliza-
se a forma do trabalho intermitente (contratacdo por periodos). Estes e outros pontos
previstos na nova lei, que passou a vigorar a partir de novembro de 2017, também
influenciaram nas relagfes entre lideres e liderados.

Pandemia do coronavirus, impactos na economia mundial e mudangas nas leis
trabalhistas; estes trés fatores tiveram influéncia direta nas mudancas no mercado de
trabalho em todo o mundo e também no Brasil. Como consequéncia, influenciaram também
no funcionamento das organiza¢gBes. Tanto em nivel estrutural de funcionamento nas
relacdes de trabalho, quanto em nivel comportamental dos trabalhadores e suas relagées

com as liderancas e com as organizagoes.

2.2.2. Mudancas organizacionais

N&o s6 a pandemia e seus impactos na economia mundial mudaram o mercado de
trabalho, mas também forcaram as organiza¢fes a se adequarem para este novo mercado
de trabalho. Tanto para sobreviver ao presente quanto para ter uma perspectiva de futuro.
Pela propria necessidade do nego6cio de continuar existindo e ainda se adaptar as
exigéncias do porvir.

Muitas empresas que nao viam o home office ou trabalho remoto como uma
possibilidade de trabalho, ou até as que ja pensavam nessa modalidade, também foram

obrigadas a reverem seus conceitos e adotar esta modalidade de trabalho para as
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atividades que assim o permitiam; dependendo do processo e da area de atuacao do seu
negocio. Entdo as empresas tiveram que fazer um investimento nos recursos tecnoldgicos
para que os empregados iniciassem seus trabalhos no home office e ndo fossem
interrompidos 0S processos.

Home office, trabalho remoto, escritdério em casa, trabalho a distancia ou ainda
teletrabalho, trata-se basicamente de permitir que o trabalhador possa executar suas
atividades profissionais da empresa a partir de qualquer lugar em que se tenha um
computador, fonte de energia e acesso a Internet. Um modelo de trabalho cada vez mais
aceito e utilizado por muitas empresas. Tornando-se uma tendéncia mundial impulsionada
principalmente pela pandemia da Covid-19 a partir de margo de 2020. (Falcdo & Santos,
2021)

Com o home office, as reunides passaram a ser no formato virtual, utilizando
programas de video conferéncia. A comunicacdo entre colegas de trabalho ficou mais
restrita a correio eletrénico e aplicativos de mensagens instantaneas, que substituiram as
trocas normalmente feitas com colegas que frequentavam a mesma sala, ou até mesmo
nos encontros informais: corredores da empresa, elevador e cafezinho.

Ao mesmo tempo, segundo Bittar (2021), os empregados tiveram que se adaptar
também com relacé@o a sua rotina diéria de trabalho estando em casa, ou seja, conciliar a
rotina de trabalho com a sua rotina familiar e doméstica. Isto porque, em grande parte,
todos os membros da familia foram impactados. Seja por passar muito mais tempo juntos,
o dia inteiro para muita gente, seja pelas mudancas também ocorridas no trabalho e nos
estudos dos outros membros da familia, principalmente criancas.

Dentre as mudancas provocadas pela pandemia do covid-19 que podem ser
verificadas, estdo a maior preocupagdo com a propria salde e saude dos familiares e a
inseguranca com relacao a infeccéo pelo coronavirus, trabalho presencial e aglomeracdes
de pessoas. As mesmas preocupacdes e insegurancas também se tornaram comum nas
organizacdes e, como consequéncia, estas mudancas impactaram nas variacdes de humor
e nos estados emocionais de lideres e liderados. Mesmo porgue ninguém foi preparado
para lidar com as consequéncias de uma pandemia mundial e nas proporgdes que se deu
(Bittar, 2021).

No cenario atual, segundo Alves (2022), lideres que estdo trabalhando a
comunicacdo com suas equipes, no sentido de acolher as preocupacdes e insegurancas
das pessoas, por meio de didlogos abertos e transparentes sobre emocdes,
desenvolvimento de solug¢des corporativas e tratamentos de erros; estdo ao mesmo tempo,
desenvolvendo competéncias de inovagcdo com uso da inteligéncia emocional e apoiando

as equipes em momentos de transicdo e de crise. Contribuindo assim para uma postura
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mais assertiva, com atitudes praticas, para promover melhores resultados para os
liderados, para a empresa e para os clientes.

Um outro fenbmeno presente nas organiza¢des, mesmo antes da pandemia, mas
gue também influencia nas dindmicas organizacionais e no como os lideres se relacionam
com seus liderados, é o aumento de profissionais que estdo mais identificados em crescer
e se desenvolver profissionalmente, seguindo seu propdsito e valores pessoais, do que
com a propria empresa onde atua. E cada vez mais frequente um empregado mudar de
empresa se esta ndo esta alinhada com seus valores e essa atitude ainda é vista como
algo positivo para o seu crescimento profissional, seja pelo mercado de trabalho ou por
muitas empresas. (Cunha et al., 2021).

Este fenbmeno aumenta o desafio do lider, pois ele precisa reconhecer o que é
importante para o empregado para poder incentiva-lo na busca do seu propdésito e, ao
mesmo tempo, ajuda-lo a encontrar a motivagdo necesséria para dar o melhor de si na
atual funcdo dentro da organizacao. Isto pode se dar na comunicacao aberta entre lider e
liderado, pontuando os valores individuais e as necessidades da equipe e da organizacéo.
Para isto, faz-se necessario que o lider possua uma comunicacao assertiva por meio de
uma escuta ativa, empatia com o outro e visao sistémica para compreender o contexto do
liderado, seu propdésito e de que forma este pode ser incentivado em suas atuais atividades
(Biegelmeyer et al, 2020).

O aumento do trabalho na modalidade home office, a maior atengdo com as
emocodes e o crescente comprometimento dos trabalhadores com seu propésito e valores
pessoais, mesmo dentro do seu ambiente de trabalho; sdo apenas trés variaveis aqui
citadas, que descrevem a forma como as organizagdes estdo tendo a necessidade de
mudanca. Isso implica numa maior capacidade dos lideres de trabalhar ainda mais estes
aspectos, além de continuar focado em processos e resultados para a organizagao, seu

desenvolvimento pessoal e profissional e o desenvolvimento da sua equipe.

2.2.3. Relatorio do World Economic Forum
De acordo com Pena (s.d.):
O F6rum Econémico Mundial € uma organizacdo internacional localizada em
Genebra (Suiga), responsavel pela organizagdo de encontros anuais com a

participacdo e colaboracdo das maiores e principais empresas do mundo. Os

encontros sdo realizados, em sua maioria, na cidade suica de Davos e, em razéo
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disso, também sao conhecidos como Férum de Davos. Foi criado em 1971 com o

nome de Férum Europeu de Gerenciamento.

Os encontros anuais do Férum Econémico Mundial, do inglés World Economic
Forum, tém o objetivo de discutir e promover acdes entre lideres politicos, empresariais,
culturais e outros da sociedade, para moldar as agendas globais, regionais e da industria;
com o intuito de melhorar a situacdo do mundo, em especial, no que diz respeito sobre os
efeitos na globalizacdo no mundo. Buscando mitigar os efeitos negativos e potencializar as
vantagens de uma economia globalizada. Também utilizado para relagcées diplomaticas,
como uma plataforma neutra, independente, imparcial e que ndo esta vinculado a nenhum
interesse especial; para a realizacdo de pactos e acordos entre seus membros (Pena, s.d.).

O Férum Econbémico Mundial possui algumas equipes de criacdo estratégica que
sdo responsaveis para produzir relatérios relevantes e de interesse das empresas e da
sociedade. Estes relatérios se mostram como catalizadores de ideias, visto que trazem
informacBes e dados nos campos de competitividade, riscos globais e planejamento de
cenarios. A equipe de cendarios, por exemplo, produz relatérios regionais ou relativos a
temas especificos, que trazem novas reflexdes para temas conhecidos, estimulando novos
pensamentos para o futuro. Um destes relatdrios é o intitulado “The future of Jobs”. “O
futuro do trabalho” em portugués (World Economic Forum, 2022).

Geralmente apds 0s encontros anuais, estes relatorios, com informagdes e dados
compilados e/ou coletados pelo proprio Forum Econdmico Mundial por meio de pesquisas
realizadas em diversos paises e de interesse da sociedade, sdo divulgados. Ja em 2016,
o Forum Econémico Mundial, em seu relatério The future of jobs, descreve algumas
habilidades chave para o0 mundo do trabalho a partir do ano de 2020: Resolucdo de
problemas complexos, pensamento critico, criatividade, lideranca e gestdo de pessoas,
trabalho em equipe, inteligéncia emocional, julgamento e tomada de decisfes, orientacdo
a servicos, negociacao e flexibilidade cognitiva (World Economic Forum, 2016).

Ainda segundo o World Economic Forum (2016), em seu relatério de mesmao titulo,
na sua edi¢do do ano de 2018, o Férum Econdmico Mundial atualiza a lista de soft skills,
ou habilidades comportamentais, importantes e necessarias, agora para o ano de 2022,
reforcando pelo menos metade das soft skills ja mencionadas em seu relatério de 2016 e
atualizando ou acrescentando outras. A flexibilidade foi uma das soft skills mencionadas
também no relatério de 2018. Desta vez, integrando o0 mesmo item, juntamente com as

capacidades de resiliéncia e tolerancia ao estresse.
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2.3. Soft Skill

Neste item sédo abordados os temos de hard skills e soft skills, com exemplos e suas
diferencas. Em seguida é aprofundado o conceito de habilidades comportamentais (soft
skills), como elas surgem, como podem ser desenvolvidas e no que isso implica no ambito
profissional. Por fim é dado maior foco a soft skill de flexibilidade cognitiva. Onde é trazido
algumas definicbes e beneficios, além de discutir formas por meio do qual ela pode ser

desenvolvida.

2.3.1. Hard Skill e Soft Skill

Desde o primeiro artigo de Robert Katz, publicado na Harvard Business Review em
1974, sob o titulo de Skills of an effective administrator, que os termos de hard skill e soft
skill passaram a ser empregados na area de gestdo, com muitos outros estudos que vieram
depois refinando seu trabalho. Estes termos serviam para designar determinadas
habilidades identificadas em um administrador de sucesso. As hard skills estariam
relacionadas com as habilidades técnicas, ou seja, entendimento e proficiéncia em um tipo
de atividade especifica que envolve método, processos e técnicas. Por outro lado, as soft
skills estariam relacionadas com as habilidades pessoais ou humanas, habilidades estas
necessarias para lidar com pessoas e suas atitudes, crencas e percepcdes diferentes
(Albuguerque, 2021).

Como exemplos de habilidades técnicas ou hard skills, geralmente obtidas por meio
de formacao académica ou profissional, segundo Kovaleski (2019), temos: Proficiéncia em
lingua estrangeira, Diploma/Certificado em curso especifico, Dominio em ferramentas
estatisticas ou de programacdo, Conhecimento técnico, Gestao de projetos, Operacédo de
maquinas, Habilidades em TI (Tecnologia da Informacéo), Capacitacdo em Tecnologia. Ja
como habilidades pessoais, humanas, ndo académicas ou as soft skills; estas formadas
por tracos de personalidade, preferéncias e motivagcéo, segundo World Economic Forum
(2016); temos: Resolucdo de problemas complexos, Pensamento critico, Criatividade,
Gestdo de pessoas, Trabalho em equipe, Inteligéncia emocional, Tomada de deciséo,

Orientacao para o cliente, Negociacao e Flexibilidade cognitiva.
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2.3.2. Habilidades comportamentais

Como citado na sec¢édo 2.3.1, as Habilidades Técnicas ou hard skills, sdo aquelas
aprendidas e desenvolvidas em cursos na academia (Escolas, Universidades e Faculdades
por exemplo). J& as Habilidades Comportamentais ou soft skills, ndo sdo aprendidas em
um curso da academia. De fato, como também fazem parte dos tracos de personalidade
da pessoa, elas resultam de uma construcdo pessoal e social e sdo desenvolvidas e/ou
fortalecidas de acordo com as experiéncias que a pessoa se submete no decorrer de sua
vida e em como ela assimila e mantém os aprendizados decorrentes destas experiéncias
(Lopes, 2021).

Apesar destas habilidades ndo serem aprendidas no banco de escola, elas podem
sim serem desenvolvidas e ha diferentes formas para isto, dependendo do tipo de
investimento que a organizacéo pretende fazer para desenvolver as soft skills nos seus
empregados. Além de treinamentos vivenciais e processos de coaching, a organizacéo
também pode se utilizar de outros meios como permitir que 0s proprios empregados
gerenciem seu tempo de aprendizado utilizando uma ferramenta de EAD (Ensino a
distancia), podendo ter acesso a conteudos das melhores instituicdes do mundo e
desenvolvendo os conceitos na sua pratica laboral. Por meio de um acompanhamento no
préprio ambiente de trabalho, pode-se utilizar o PDI (Plano de Desenvolvimento Individual),
estabelecendo acordos com o empregado para o desenvolvimento de habilidades
importantes a funcdo. Para o compartihamento de experiéncias e aprendizados, a
organizacdo pode convidar profissionais experientes para palestras e oficinas com o
objetivo de despertar nos empregados, a necessidade de se desenvolver também nas
habilidades comportamentais (Costa, 2022).

Segundo Goleman (2007), o que faz a diferenca nédo é o QI (Quociente Intelectual),
mas o0 QE (Quociente Emocional). As habilidades intelectuais ou técnicas, sdo importantes
para 0s processos; por outro lado, as habilidades comportamentais, pessoais e de
relacionamento, fazem com que o empregado possa criar conexdes e redes essenciais
para o trabalho em equipe, para o trabalho matricial envolvendo outras areas da empresa
e para se auto motivarem. Ou seja, as aptidées basicas da Inteligéncia Emocional sédo cada
vez mais necessarias para o trabalho em equipe, na cooperacgéo e no aprendizado coletivo
do grupo. Assim, desenvolvendo a sua inteligéncia emocional coletiva, a organizacao esta

investindo no seu presente (sobrevivéncia) e no seu futuro (crescimento).
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2.3.3. Flexibilidade cognitiva

Nesta secdo, dentre as soft skills apresentadas na se¢éo 2.3.1, sera dado foco na
flexibilidade cognitiva. Iniciando com sua definicdo, beneficios e de que forma esta
habilidade prepara para as mudangas. Por fim, descreve outras formas alternativas de
desenvolver esta habilidade comportamental por meio de treinamentos e do processos de

coaching; com exemplos praticos da prépria experiéncia do pesquisador.

2.3.3.1. Definicao e beneficios

Pouco se tem sobre uma definicdo de flexibilidade cognitiva na literatura brasileira
até o periodo deste trabalho de pesquisa. Mesmo se tratando de um termo considerado de
facil entendimento. Com isso, e por ter o inicio do seu uso nas organiza¢des algo muito
recente, € mais frequente encontrarmos referéncias em artigos, noticias e reportagens de
meios especializados nas areas de Recursos Humanos, Desenvolvimento Humano e
Consultoria. Porém, ja ha alguns trabalhos de pesquisa académica sobre o tema.

Flexibilidade cognitiva envolve estar aberto ao aprendizado, a mudar de opinido, a
ter curiosidade e proatividade e aplicar um conhecimento aprendido em varias areas
diferentes; contribuindo para a resolucéo de problemas e conflitos, atingimento de metas e
objetivos e desenvolvimento pessoal. Assim, segundo Falconi (2022), a flexibilidade

cognitiva é:

Uma competéncia que une criatividade, raciocinio l6gico e sensibilidade para
problemas, permite que uma pessoa consiga responder ao que acontece em
diferentes contextos ao alavancar seus conhecimentos anteriores, mesmo que eles
ndo estejam diretamente conectados com aquela situacdo. E uma capacidade
adaptativa, informada por aprendizados e feedbacks passados e midltiplas
perspectivas. Conforme é fortalecida, também aprimora a comunicacéo efetiva com
diferentes interlocutores, facilitando a criagdo de argumentos mais precisos para

cada um.

Flexibilidade cognitiva é a capacidade e habilidade de nos ajustarmos a uma nova
demanda ou desafio comportamental, se utilizando de conhecimentos e experiéncias
anteriores, para se ter uma maior assertividade no presente, gerando novos aprendizados
e atendendo a atuais objetivos. Promove beneficios na vida pessoal e profissional,
desenvolvendo mais habilidades de leitura, percepgdo, entendimento, reconhecimento e

resiliéncia frente as situacdes do dia a dia. Gera novos aprendizados quando da
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observacao dos novos resultados e, consequentemente, crescimento e qualidade de vida
(Figueiredo, 2020).

2.3.3.2. Treinamento e Coaching

Pela necessidade cada vez maior de se adaptar para sobreviver no mundo
corporativo, independente da area de atuacgéo e do nivel do profissional dentro da empresa;
também pelos seus beneficios listados na se¢éo 2.3.3.1; a flexibilidade cognitiva se mostra
como uma soft skill importante de se ter e de se desenvolver. Para pessoas e profissionais
gue identificam que ja possui esta habilidade comportamental, cabe fazer uso de forma
consciente, para estar sempre gerando novos aprendizados e contribuir para a solucédo de
problemas na vida. Para pessoas e profissionais que ndo se identificam como tendo esta
habilidade, a mesma pode ser desenvolvida, além das formas citadas na sec¢do 2.3.2,
também por meio de treinamentos e processos de coaching (Chiavenato, 2012).

De acordo com a experiéncia do autor desta pesquisa, atuando em treinamentos,
com mais de 1.500 pessoas treinadas e como coach profissional, com mais de 120 lideres
atendidos; uma das principais mudancas observadas nos treinandos e coachees (clientes
do coaching) ao final de seus processos, € a autopercepc¢ao deles de que a sua consciéncia
esta mais expandida, sua visdo mais ampla, se enxerga com mais recursos internos,
consegue aplicar novas solucdes para velhos problemas, aumenta a sua capacidade de
empatia, se vé com curiosidade e vontade de aprender novas coisas e mais feliz por estar
conseguindo chegar aos objetivos e realizar os sonhos que nao estava conseguir realizar
antes, experimentando novos comportamentos e tendo novas atitudes em suas vidas
pessoal e profissional.

Todas estas observagbes foram registradas por meio de feedback verbal e/ou
escrito, de cada um dos participantes dos treinamentos e processos de coaching, desde o
ano de 2006 até o tempo atual. De acordo com as defini¢cbes citadas na secdo 2.3.3.1,
entende-se que estes treinandos e coachees tiveram também a sua soft skill de
flexibilidade cognitiva mais desenvolvida.

Os treinamentos citados e que fazem parte da atuacéo profissional do autor desta
pesquisa, tratam-se de treinamentos envolvendo PNL (Programacdo Neurolinguistica),
que, segundo O’Connor e Seymour (1995), é a arte e a ciéncia da exceléncia, ou seja, do
gue melhor funciona nas relagdes humanas, individualmente e coletivamente; constituindo-
se de um conjunto de pressupostos, habilidades e técnicas que contribuem para melhorar

comunicacao e relacionamentos.
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Os processos de coaching citados e que também fazem parte da atuacéo
profissional do autor desta pesquisa, tratam-se da prestacdo de servigos em praticas de
atendimentos individuais, aplicando a metodologia e ferramentas do Coaching Sistémico e
Transformacional. Coaching € um servigco profissional de atendimento em que o coach
(profissional de coaching) acompanha o coachee (cliente do coaching) em seu processo
de autoconhecimento e autodesenvolvimento para chegar nos seus objetivos, utilizando os
recursos proprios e internos do coachee. As palavras “Sistémico” e “Transformacional’
direcionam a forma como profissional de coaching atua. Neste caso, com base de trabalho
e de atendimento envolvendo o Pensamento Sistémico Complexo e com foco na
transformacéo do ser humano, ou seja, entendendo o coaching como um processo que
ajuda o coachee a ndo apenas alcancar seu objetivo, mas também gerar aprendizados
permanentes que vao contribuir para seu crescimento e desenvolvimento em outros

objetivos e areas da vida (Araujo, 2013).
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3. PROCEDIMENTOS METOGOLOGICOS

Este item descreve os procedimentos metodolégicos utilizados para a construcéo
desta dissertacdo. Inicia pela caracterizacdo da pesquisa, justificando a populacdo e
amostra escolhidas, depois apresentando as ferramentas e processos utilizados. Por fim,

esclarece a forma como os dados sao analisados.

3.1. Caracterizacéo da pesquisa

Como descrito no item 1.3, este trabalho pretende analisar até que ponto a
habilidade comportamental, flexibilidade cognitiva, impacta na atuacdo de lideres de
equipe, em termos de desempenho do lider e dos resultados organizacionais na amostra
pesquisada; contribuindo nas decisdes das organizagbes quanto ao investimento no
desenvolvimento de suas liderangas.

De acordo com a classificacdo das pesquisas de Prodanov e Freitas (2013), este
trabalho estd classificado quanto a sua abordagem, de uma pesquisa qualitativa; quanto a
natureza, de aplicacéo direta; quanto aos procedimentos, utiliza-se de um estudo de caso

e quanto aos objetivos, diz respeito a uma pesquisa de carater exploratorio.

Dentro da pesquisa qualitativa, o papel do pesquisador é obter um panorama
profundo, intenso e ‘holistico’ do contexto em estudo, muitas vezes envolvendo a
interacdo dentro das vidas cotidianas de pessoas, grupos, comunidades e

organizagdes (Gray, 2012, p.135).

O modelo de Pipeline de Lideranca de Charan et al. (2018), descrito no item 2.1.1,
foi escolhido por ser considerado um dos principais modelos de estudo e andlise das
caracterizacdes e desenvolvimentos das liderancas nas organizagbes em nivel mundial
mais utilizado nos dltimos anos. Isto por ser flexivel e adaptavel a todos os tipos e tamanhos
de organizacGes. Também por este modelo descrever o desenvolvimento de lideres como
diferencial competitivo, o que contribui adicionalmente com o objetivo da pesquisa. O
terceiro motivo da escolha do Pipeline de Lideranca, € que este modelo ja vem sendo
utilizado pela empresa, cujo publico é o alvo especifico para amostra desta pesquisa, para
nortear as decisdes de desenvolvimento de liderancas e de novas liderangas dentro da

organizacao.



28

3.2. Pesquisa bibliografica

Inicialmente foi feita uma pesquisa bibliografica para basear o estudo deste trabalho
de pesquisa. Segundo Gray (2012), uma revisao bibliografica é importante por proporcionar
um entendimento atualizado do tema, identificar questdes importantes onde houver
lacunas no conhecimento atual, orientar o desenvolvimento de temas e perguntas de
pesquisa, auxiliar futuros pesquisadores e apresentar os tipos de metodologias e
ferramentas de pesquisa.

Neste trabalho foram utilizadas vérias fontes de pesquisa, como os livros de pose
do autor, considerando sua experiéncia de mais de 14 anos atuando na éarea de
desenvolvimento da lideranga e livros emprestados; todos citados nas referéncias
bibliograficas. Além dos livros fisicos, também foi utilizada a ferramenta Google Académico
para pesquisa na Internet. Nesta ferramenta web se utilizou dos termos de busca:
coaching, desempenho, desenvolvimento, equipe, flexibilidade cognitiva, habilidade
comportamental, home office, lider, lideranca, pandemia, resultados organizacionais, soft
skill, suas variacdes e combinacdes entre si.

Os termos citados foram retirados da propria pergunta principal que esta pesquisa

procura responder, apresentada no item 1.2 (Problema de pesquisa).

Desde que as perguntas de pesquisa, ou, pelo menos seu foco, tenham sido
claramente formulados, torna-se possivel escolher os termos de busca apropriados
— geralmente porque eles estao contidos no préprio tema ou na pergunta de

pesquisa (Gray, 2012, p. 87).

Outras acdes do pesquisador que também contribuiram na fase de pesquisa
bibliogréafica, com o intuito de ser mais assertivo na localizacao e escolha das fontes, foram
as consultas realizadas com os profissionais da area de Recursos Humanos da empresa
pesquisada e com outros professores académicos, além da professora orientadora deste
trabalho, que orientaram o autor em trabalhos de pesquisas anteriores que abordavam
temas relacionados.

Em todas as pesquisas foram consideradas as fontes indicadas, com maior relacéo
com o tema da pesquisa, de maior referéncia e, quando possivel, as que datavam dentro
de um periodo de 5 anos até a data do inicio desta pesquisa. ApOs a pesquisa bibliografica,
iniciou-se a pesquisa de campo com o intuito de identificar a amostra a ser escolhida, os
principais desafios de adaptacdo do lider, as acdes de adaptacdo, as mudancas internas

verificadas e os resultados observados nele mesmo, na equipe e na organizacgao.
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3.3. Populacédo e amostra

A populacao desta pesquisa, como ndo poderia ser diferente para poder atingir seus
objetivos, trata-se de lideres de equipe ou lideres de primeira passagem, segundo o
modelo de Pipeline de Lideranca de Charan et al. (2018) descrito no item 2.1.1; onde a
primeira passagem € a mudanca de carreira do lider quando este deixa o papel de apenas
Gerenciar a si mesmo e passa a assumir uma nova fungéo que é a de também Gerenciar
a outros, ou seja, sua primeira funcdo como lider.

Mesmo considerando uma pesquisa qualitativa, onde a amostra, segundo Prodanov
e Freitas (2013) é geralmente pequena e ndo representativa, mas apenas a titulo de
informagdo, em meados do ano de 2022, momento em que a pesquisa foi aplicada a
amostra, a empresa pesquisada possuia cerca de 3300 lideres de primeira passagem,
mulheres e homens de idades diferentes. Ou seja, lideres que estavam ocupando o seu
primeiro cargo de lider de equipe, independente do tempo que estavam nesta funcgéo.

A amostra utilizada, considerando uma pesquisa qualitativa, foi principalmente por
meio do nivel de contato com profissionais da area de Recursos Humanos e contato
diretamente com as liderangcas com uma grande empresa do segmento de Oleo e gas
localizada na cidade do Rio de Janeiro (Brasil). Assim, foram coletadas as respostas ao
guestionario eletrénico de 40 lideres, envolvendo mulheres e homens de todas as idades,
independente da cor, raca, area de atuacdo, tempo de empresa ou tempo no cargo de

lideranca.

3.4. Ferramentas e Processos

Para esta pesquisa qualitativa, como caracterizada no item 3.1, a metodologia
aplicada para o atingimento do objetivo deste estudo, é a utilizacdo do instrumento de um
guestionario eletrénico (formulario online) com questdes de multipla escolha. Um dos tipos
de instrumentos citados por Prodanov e Freitas (2013). O formulario online foi criado pela
aplicacdo web Google Forms (Formularios do Google) e enviado, uma Unica vez e sem
custos, por meio de correio eletrénico e/ou aplicativo de mensagem instantanea para o
publico da amostra. Este foi indicado pela area de Recursos Humanos da empresa
pesquisada, ndo necessitando de nenhum outro recurso para coletar as informacdes,
sendo de responsabilidade Unica do pesquisador a execu¢do de todas as etapas para a
finalizacdo da pesquisa.

Inicialmente teve-se o contato com os profissionais do RH para identificar os lideres

de primeira passagem, além do contato diretamente com os lideres que se encaixam nas
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carateristicas da populacdo da pesquisa. Entdo foi construido um questionario com 11
guestdes de multipla escolha (Apéndice 1), de acordo com o conhecimento e experiéncia
do pesquisador nas areas de Programacdo Neurolinguistica, Coaching e Liderancga;
associada também a sua experiéncia de atuacdo na area de Recursos Humanos da
empresa pesquisada. O questionario passou por uma etapa de aprovacgédo pela orientacdo
do trabalho de pesquisa e entdo submetido ao publico da amostra e coletados os dados de

forma eletrbnica e automatica.

3.5. Coleta e analise dos dados

A coleta dos dados foi realizada utilizando a ferramenta web Google Forms
(Formularios do Google). O formulario online (Apéndice 1) enviado para os lideres da
amostra, teve todas as respostas dos lideres registradas e consolidadas pela propria
ferramenta web, que automaticamente gerou os graficos com a tabulacéo dos resultados.
Todos os graficos gerados de todas as questdes do formulario online estdo apresentados
no capitulo 4.

De acordo com a tabulagdo automatica feita pela ferramenta web Google Forms,
onde se consolidam as respostas a cada questdo do formulario online, é apresentado um
gréfico, seja do tipo pizza ou do tipo barras, com a frequéncia que representa o quantitativo
de lideres que selecionaram aquela opg¢édo em especifico. Esta frequéncia é apresentada
com um percentual para os graficos do tipo pizza e para os graficos do tipo barras. Nos
gréaficos do tipo barras, além do numero percentual, também €& apresentado o ndmero
absoluto de lideres que selecionaram aquela opgédo em especifico.

Em cada grafico que agrupa as repostas dos lideres pesquisados, é possivel
identificar o nimero da questéo; seu enunciado; se a questdo permite escolher uma ou
mais op¢oes, identificadas pelo texto “escolha uma opgao” (questbes 1, 2, 3, 10 e 11) ou
“escolha uma ou mais opgdes” (questdes de 4 a 9); o numero total de respostas (40
respostas) e as respostas agrupadas em forma de pizza ou de barras.

Independente do tipo de grafico, pizza ou barras, facilmente se visualiza a
frequéncia de respostas selecionadas pelos lideres pesquisados para cada questdo do
formulario online enviado ao publico pesquisado. A analise dos dados considera a ordem
decrescente da frequéncia do aparecimento dos temas nas respostas para cada questdo
apresentada.

Na Tabela 3.1, temos as questbes que foram apresentadas no formulario de
guestdes (Apéndice 1) na primeira coluna, o tema central ou o que busca cada questao na

segunda coluna e o0s objetivos especificos da pesquisa ha terceira coluna. Vé-se entao a
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relacdo do tema central de cada questdo relacionado diretamente com os objetivos
especificos. Ressaltando que a questédo de nimero 10 recupera o mesmo tema da questao
de nimero 6, com um enfoque mais especifico. O mesmo ocorre para a questao de numero
11 que recupera o mesmo tema da questdo de ndmero 5, também dando um enfoque mais

especifico.

Tabela 3.1

Questdes do formulario relacionadas aos objetivos especificos

Questao O que busca Objetivo especifico
4) Dentre os principais desafios que vocé ja Levantar os principais
teve que enfrentar na sua lideranga, com Desafios desafios de adaptagéo do
guais temas eles estavam relacionados? lider.

5) Dentre as a¢des que teve que tomar para
superar os desafios, com quais temas elas

- Averiguar as acoes
estavam relacionadas? 9 ¢

11) Dentre as a¢des que teve que tomar Acoes redallztadas pelo lider para se
para superar os desafios, qual delas vocé adaptar.

voltaria a tomar se fosse necessério?

6) Dentre as mudancas internas por vocé

observadas, ap0s as acdes para superar 0s

desafios, com quais temas elas estavam

relacionadas? Mudancas Constatar as mudancgas
10) Na sua percepcéo, dentre as mudancas internas internas no lider apés as
internas por vocé observadas, qual a que acdes de adaptacéo.

fez a maior diferenca para ajudar a superar
os desafios e chegar nos resultados
desejados?
7) Dentre os principais resultados no seu
desenvolvimento comportamental por
vocé observados, apds as suas mudancgas
internas, com quais temas eles estavam
relacionados?
8) Dentre os principais resultados na
equipe por vocé observados, apés as suas
mudancas internas e desenvolvimento
comportamental, com quais temas eles
estavam relacionados? Observar os reflexos na
. Resultados na : A
9) Dentre os principais resultados na equipe e equipe, na organizagéo e
empresa/organizagcdo por vocé observados organizagio nos resultados; apos as
no &mbito da sua equipe; apos as suas acdes de adaptacgéo do lider.
mudangas internas, desenvolvimento
comportamental e resultados na equipe;
com quais temas eles estavam
relacionados?

Resultados no | Identificar os resultados das
lider acOes de adaptacéo no lider.

As questdes de numero 1, 2 e 3 ndo aparecem na Tabela 3.1 por se tratarem do
aceite do termo de consentimento livre e esclarecido do entrevistado (Questédo nimero 1),
do tempo em que o lider ocupa a funcéo (Questao niumero 2) e do nimero de pessoas que

fazem parte de sua equipe (Questdo numero 3). Ou seja, ndo estao diretamente
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relacionadas aos objetivos especificos e tratam-se de informacdes para caracterizacéo da
amostra e que serdo analisadas no capitulo 4.

As questdes de numero 4 até a de numero 9 tem a opcao de o entrevistado poder
marcar mais de uma alternativa. Considera-se que mais de um tema pode estar
relacionado com o que foi questionado. Ainda considerando que, segundo Gray (2012),
mesmo que dois entrevistados marguem a mesma resposta para uma determinada
guestdo, € possivel que cada um possa ter uma interpretacdo diferente para o que foi
guestionado.

Na Questdo numero 10 e na Questdo numero 11, apenas uma Unica alternativa
pode ser marcada. Isto porque justamente a questdo pede: dentre as mudancas internas
observadas, qual a que fez a maior diferenca para ajudar a superar os desafios e chegar
aos resultados, na questao 10 e; dentre as acdes tomadas, qual a que voltaria a tomar se
fosse necessario, na questdo 11. Tendo assim, apenas uma alternativa viavel.

Todas as questdes foram apresentadas como tendo a opgdo de multipla escolha
para as suas respostas. As opc¢des de multipla escolha relacionam temas escolhidos de
acordo com a experiéncia do pesquisador em mais de 13 anos trabalhando com
atendimentos de lideres e em mais de 14 anos atuando diretamente com lideres como
empregado da area de Recursos Humanos na empresa pesquisada.

O numero de questdes (11) foi escolhido para que pudesse abranger todos os
temas dos objetivos especificos. A ordem de apresentacdo das questdes foi definida de
acordo com o conhecimento e experiéncia do pesquisador como professor de
Programacéao Neurolinguistica e levando em consideracdo o que seria naturalmente mais
I6gico e fluido para que o entrevistado pudesse seguir uma mesma linha de raciocinio para
responder todas as questfes. Parte dos desafios, acdes tomadas, mudancas internas
observadas e seus reflexos na sua atuagdo como lider, na equipe e na propria organizagao.
Finalizando nas duas Ultimas questbes, 10 e 11, recuperando pontos importantes
levantados nas questdes 6 e 5, respectivamente. Porém, nestas Ultimas questdes, destaca-
se o0 que mais fez diferenca para o lider pesquisado de acordo com o tema que esta sendo
abordado. O entendimento é que o entrevistado teria uma melhor nogéo de conclusao do
gue mais fez diferenca, apds direcionar sua mente para uma légica de pensamento que
acompanha a sequéncia dos acontecimentos, respondendo primeiramente todas as outras
guestbes anteriores.

Em todas as questdes também foi apresentada uma opc¢éo “Outro”, para que o
entrevistado ficasse livre para acrescentar e especificar um outro tema que néao foi

abordado nas alternativas anteriores.
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4. RESULTADOS

De acordo com a metodologia empregada nesta pesquisa e apresentada no item 3,
para a analise das informac6es e com os resultados obtidos nas respostas aos 40
guestionarios respondidos pelos lideres, este item apresenta os graficos obtidos para cada
uma das 11 questdes do formulario online enviado ao publico pesquisado (Apéndice 1) e
uma andlise prévia dos resultados, destacando os principais pontos de acordo com a
ordem decrescente da frequéncia dos temas, segundo cada questdo em estudo.

Os gréficos obtidos, por questdo apresentada no formuléario online enviado,
consolidam a tabulagédo feita pela propria aplicagdo Google Forms (Formularios do
Google), uma plataforma web para a criacdo, edicdo, disponibilizacéo e tabulacéo de dados
de formularios para aplicacbes em geral.

Os gréficos trazem a ordem e a numeracao da questédo, o enunciado da questao, a
opcao de multipla escolha, quando é possivel escolher mais de uma op¢ao ou apenas uma,
o numero de respostas obtidas (40 respostas) e o percentual obtido de respostas para cada
alternativa. Traz ainda a legenda quando o grafico € em forma de pizza.

Sobre as questdes de multipla escolha do formulario online enviado para o publico
pesquisado, existe a possibilidade de se escolher uma ou mais opcbes, dentre as
alternativas colocadas, para as questdes de 4 a 9 e, dada apenas a possibilidade de se
escolher uma Unica opgéo nas questdes de nimero 1, 2, 3, 10 e 11; de acordo com o foco
de estudo de cada questdo e associado aos objetivos especificos desta pesquisa.

A sequéncia de apresentacdo dos graficos e resultados seguira a mesma ordem
apresentada na Tabela 3.1. Isto para que se tenha uma andlise de acordos com o0s
objetivos especificos deste trabalho de pesquisa. Ou seja, a questdo nimero 11 sera
listada logo em seguida a questdo numero 5. Por se tratarem do mesmo tema associado a
um dos objetivos especificos da pesquisa. O mesmo ocorre com a questao nimero 10 que
vira logo em seguida a questdo nimero 6.

Pelo mesmo motivo, as questdes nimero 8 e nimero 9 também se encontram no
mesmo item. Veja a relacdo das questdes e temas levantados por cada questéo, de acordo
com os objetivos especificos, na Tabela 4.1 que traz um resumo dos titulos de cada item
deste capitulo.

Com o intuito de facilitar a leitura e compreensao deste trabalho, os itens seguintes,
a partir do 4.2, terdo seus titulos de acordo com a sequéncia dos objetivos especificos
definidos no item 1.4 e as questdes que tratam do mesmo tema comporao 0 mesmo item

correspondente; como ja apresentado na Tabela 3.1 e na Tabela 4.1.
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Tabela 4.1
Questdes do formulario relacionadas aos itens
Numero~ b Tema Item Titulo
questao

4 Desafios 4.2 Principais desafios
151 Acdes 4.3 Acdes realizadas
160 Mudancas internas 4.4 Mudancas internas
7 Resultados no lider 4.5 Resultados no lider
8 Resultados na equipe e na 46 Resultados na equipe e na
9 organizacéo ' organizacao

O item 4.1 (Perfis dos lideres) faz referéncia as trés primeiras questfes do
formulario online (Apéndice 1) enviado para os lideres participantes da pesquisa. Este item
procurar tracar um perfil da amostra considerando as varidveis abordadas nas questdes 2
e 3 do formulario, além da concordancia de cada lider em participar da pesquisa (questao

namero 1).

4.1. Perfil dos lideres

As trés primeiras questbes do formulario, questdes de nimero 1, 2 e 3, tratam da
concordancia em participar da pesquisa e de tragar um perfil dos lideres entrevistados
considerando duas variaveis: tempo que ocupa o cargo de lideranga e tamanho da equipe,
ou seja, quantas pessoas compdem seu grupo de liderados atualmente.

Como pode ser visto no Grafico 4.1, que apresenta os dados obtidos as respostas
da questdo numero 1 do formulario online (Apéndice 1) enviado para os lideres
pesquisados, esta trata da concordancia do entrevistado em participar da pesquisa.

Tendo a possibilidade de escolher apenas uma opg¢éo entre as duas alternativas
(Sim ou Nao) apresentadas na Questdo nudmero 1 do formulario, todos os lideres
entrevistados marcaram a opgéo “Sim”, como consta no resultado (100%) verificado pelo
Grafico 4.1. O numero de respostas a esta questdo apresentado no mesmo grafico, que
também é o nuamero total de entrevistados participantes da pesquisa (40), pode ser
verificado logo abaixo do enunciado da questéo.

De acordo com a ferramenta web Google Forms, utilizada para coleta e tabulagéo

dos dados da pesquisa de campo, dependendo do tamanho do enunciado da questdo ndo
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é apresentado todo o texto. Por isso, quando aplicavel, o texto completo da questao é

apresentado logo abaixo do grafico conforme pode ser verificado no Apéndice 1.

Gréfico 4.1

Respostas a questdo numero 1

1) Vocé concorda em participar desta pesquisa? Ao escolher a opgao “Sim, concordo em participar

e responder a pesquisa” vocé declara ter lido e co...a participagdo neste estudo. (escolha uma opg&o)
40 respostas

@ Sim, concordo em participar e
responder a pesquisa

@ Nao quero participar

Texto completo da questdo 1 como consta no Apéndice 1: “Vocé concorda em participar desta pesquisa? Ao
escolher a opg¢do ‘Sim, concordo em participar e responder a pesquisa vocé declara ter lido e
compreendido o TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE) e concorda com as
condigdes de sua participagéo neste estudo.”

Fonte: Relatorio consolidado pela ferramenta web Google Forms (2022)

No Grafico 4.2 temos os dados obtidos a partir das respostas a Questao nimero 2,
gue trata do tempo em que o entrevistado ocupa o cargo de lideranca.

Dentre as opdes apresentadas aos entrevistados, com intervalos de tempo de 4
anos, verificamos que os intervalos entre 0 e 4 anos e entre 4 e 8 anos sd0 0S que mais
aparecem na amostra pesquisada. Cada um com um percentual de 22,5%. Somando 45%
(18 lideres) o percentual dos dois intervalos. Ou seja, quase metade dos entrevistados
estdo nos primeiros anos de seu cargo de lideranca. O que pode ser considerado razoavel,
visto a amostragem se d& exatamente dentro de uma populagdo que trata de lideres de
primeira passagem segundo Charan et al. (2018).

Mesmo assim, também pode se verificar que 20% (8 lideres) dos entrevistados
estdo no cargo de lideranga num intervalo entre 8 e 12 anos. Dois outros grupos, cada um
com um percentual de 12,5% (5 lideres), representam lideres que estdo; num primeiro
grupo, num intervalo entre 12 e 16 e; num segundo grupo, entre 16 e 20 anos ocupando a
funcéo de lideranca. Outros 10% (4 lideres), o menor percentual, ainda apresenta um
tempo de lideranca de mais de 20 anos. O que pode ser considerado muito tempo num

mesmo cargo, mas que se justifica pela caracteristica da empresa pesquisada, onde os
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empregados fazem carreira na empresa e geralmente se tem a expectativa de se manter

no emprego até a sua aposentadoria.

Gréafico 4.2

Respostas a questdo numero 2

2) Ha quanto tempo vocé é lider de equipe (escolha uma opgao)?
40 respostas

@® 0a4anos

® 4a8anos

@ 8a12anos

® 12a 16 anos

@® 16 220 anos

@ Mais de 20 anos

Fonte: Relatorio consolidado pela ferramenta web Google Forms (2022)

As respostas a Questdo numero 3 estdo apresentadas no Grafico 4.3. Trazendo os
resultados acerca no numero de pessoas que compdem atualmente a equipe do lider

pesquisado.

Gréafico 4.3

Respostas a questdo numero 3

3) Qual o numero de pessoas na sua atual equipe direta (escolha uma opgéo)?
40 respostas

@ 1 a3 pessoas

@ 4 a6 pessoas

@ 7 a 10 pessoas

@® 11 a 15 pessoas

@ 16 a 20 pessoas

® Mais de 20 pessoas

Fonte: Relatorio consolidado pela ferramenta web Google Forms (2022)

Também dispostas em intervalos, as opdes da Questdo nimero 3 apresentadas

aos entrevistados para indicar o niamero de liderados, traz a alternativa Mais de 20
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pessoas como a opcao mais pontuada pelos lideres pesquisados. Com um percentual total
de 35%, ou seja, 14 lideres responderam que possuem mais de 20 pessoas sob sua
lideranca. Outros 20% dos lideres disseram possuir entre 7 e 10 pessoas subordinadas.
Dois grupos pontuaram em 15%, respondendo nos intervalos de 4 a 6 pessoas e 11 a 15
pessoas subordinadas. Ainda tem um grupo de 10% que disse ter de 1 a 3 pessoas sob
sua lideranca e um ultimo grupo, com percentual de 5%, com 16 a 20 pessoas que
compdem sua equipe atualmente. Este Gltimo ndo aparece o percentual no Gréafico 4.3 por
conta do espaco, mas que é facilmente dedutivel pela soma dos outros percentuais.

Do Gréfico 4.3 observa-se também que 55% dos pesquisados possuem mais de 10
pessoas sob seu comando direto da lideranga. Quanto maior o numero de pessoas para

liderar, maior € a complexidade de lidar com pontos de vistas diferentes.

Independentemente do setor ou area de atuacao dentro da empresa.

4.2. Principais desafios

Neste item temos os resultados sobre os principais desafios da lideranca
identificados pelos lideres pesquisados e apresentados no Grafico 4.4, correspondente a
questdo numero 4 do formulario online (Apéndice 1) enviado ao publico pesquisado.

Muitas sdo as opcdes de desafios da lideranca que os lideres podem identificar.
Para facilitar o preenchimento da pesquisa, a tabulacdo dos dados e sua analise, sem
prejuizo para a veracidade da mesma, as alternativas descrevem opg¢bes de desafios
organizados por temas centrais e basicos levantados pelo pesquisador de acordo com sua
experiéncia no desenvolvimento da lideranca e no seu tempo de atuacdo na area de
Recursos Humanos da empresa pesquisada.

No Grafico 4.4 ndo é possivel ler o texto completo de algumas das alternativas das
possiveis respostas a Questao nimero 4. O mesmo se da em outros graficos apresentados
neste capitulo. Isto ocorre pelo fato da ferramenta web Google Forms encurtar o texto para
gue seja enquadrado no espaco delimitado do grafico apresentado em sua tabulagao
automatica. No entanto, o texto completo da alternativa é sempre apresentado nos
comentarios sobre os dados apresentados quando pertinente. Da mesma forma, todos os
textos completos de todas as alternativas, para cada uma das 11 questdes do formulario,

também podem ser verificados no Apéndice 1.
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Grafico 4.4

Respostas a questao numero 4

4) Dentre os principais desafios que vocé ja teve que enfrentar na sua lideranga, com quais temas

eles estavam relacionados (escolha uma ou mais opgbes)?
40 respostas

Questoes intrapessoais/interpe... 28 (70%)

Gestao de pessoas 27 (67,5%)

Alcance de resultados 11 (27,5%)
Mudangas na equipe 6 (15%)

8 (20%)

Mudangas de processos

Mudangas nas diretrizes da em... 15 (37,5%)

Burocracia 1(2,5%)

Fonte: Relatério consolidado pela ferramenta web Google Forms (2022)

De acordo com o Grafico 4.4, o tema de Questdes intrapessoais/interpessoais €
0 que mais aparece na pesquisa, com percentual de 70%. Lembrando que a partir da
guestdo nimero 4 e até a questdo numero 9, o pesquisado poderia marcar mais de uma
opcgao como alternativa que correspondesse a sua realidade. Por esse motivo, que a soma
dos percentuais de todas as alternativas pode ultrapassar o percentual de 100%. Assim,
temos como segunda alternativa mais pontuada pelos lideres nesta mesma questao, a
opcao de Gestdo de pessoas como um dos principais desafios da lideranca. Como a soma
apenas destas duas primeiras alternativas ultrapassa o valor de 100%, comprova-se que
alguns dos lideres que marcaram a primeira op¢cdo também marcaram a segunda opc¢ao.

A partir do Apéndice 2, onde se encontram todas as respostas de todos os lideres
pesquisados (numerados de 1 a 40) e separados por questédo, podemos obter o valor total
de pesquisados que marcaram pelo menos uma das duas primeiras opc¢des. O resumo
pode ser visualizado na Tabela 4.2.

Ressalta-se que as duas alternativas mais assinaladas pelos lideres pesquisados
tém ligacéo direta com relacdes humanas, seja a relagdo consigo mesmo ou com 0 outro.
O gque é diferente nas outras alternativas da questao numero 4, inclusive no tema extra que
foi pontuado por um dos lideres se utilizando da alternativa “Outros” e acrescentando o

tema Burocracia.
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Tabela 4.2

Célculo do Apéndice 2 para a questao numero 4

Numero de
Tema
respostas
Questdes intrapessoais/interpessoais - apenas 10
Gestao de pessoas - apenas 9
Questdes intrapessoais/interpessoais e Gestao 18
de pessoas
Total = 37
Percentual = 92,5%

Considerando apenas um recorte das duas primeiras op¢fes da questdo nimero 4,
verificamos na Tabela 4.2 que 10 lideres marcaram, além de outros temas, a opcao do
tema Questdes intrapessoais/interpessoais e 9 lideres marcaram a opg¢ao do tema
Gestéo de pessoas. Outros 18 lideres marcaram as duas primeiras alternativas, além de
outros temas. Ou seja, 92,5% dos entrevistados afirmam que os principais desafios da
lideranca tém ligacéo direta com relac6es humanas.

Ainda sobre o Gréfico 4.4, a alternativa de Mudancas nas diretrizes da
empresa/organizacdo aparece em terceiro lugar como opgdo mais selecionada, com
37,5%. O Alcance de resultados aparece em quarto lugar, tendo sido marcada por 11
lideres (27,5%). Em seguida vem as op¢des de Mudancas de processo e Mudangas na
equipe com 20% e 15% respectivamente.

Vale ressaltar que nas questdes que vao do niamero 4 até o niumero 9, também foi
acrescida a alternativa de “Outro”. Como consta no formulario online enviado aos
pesquisados (Apéndice 1), dando liberdade para o pesquisado acrescentar um tema livre
de sua escolha que fosse correspondente a sua realidade e que nao ja tivesse sido
contemplado nas alternativas anteriores. Na Questao nimero 4 apresentada no Grafico 4.4
e de acordo com o Apéndice 2, verifica-se que um lider (Lider 28 na questao 4 do Apéndice

2) se utilizou da opcédo “Outro” para acrescentar um tema, Burocracia.

4.3. AcOes realizadas

Este item trata das questdes que trazem os resultados referentes as acgles
realizadas pelo lider para superar os principais desafios da lideranca. Estes dados podem

ser verificados no Gréfico 4.5.
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Gréafico 4.5

Respostas a questao nimero 5

5) Dentre as ag0es que teve que tomar para superar os desafios, com quais temas elas estavam

relacionadas (escolha uma ou mais opgdes)?
40 respostas

Apoio de superiores e/ou pares 23 (57,5%)

Apoio do setor de Recursos Hu... 11 (27,5%)
Apoio profissional (exemplos:... 16 (40%)
Cursos e treinamentos 15 (37,5%)
Leitura especializada -9 (22,5%)
Mudanga de postura profissional 28 (70%)
Investimentos em Comunicagéo 1(2,5%)

Construgao de expertise técnic... 1(2,5%)

Fonte: Relatério consolidado pela ferramenta web Google Forms (2022)

Dentre as alternativas apresentadas na questé@o 5 do formulario online enviado aos
pesquisados, a que teve maior frequéncia como resposta dos lideres sobre as acbes que
tomou para lidar com os principais desafios da lideranca, foi a Mudanca de postura
profissional com um percentual de 70%. A pesquisa nao aprofunda qual o tipo de
mudanca na postura profissional do lider porém, de acordo com as respostas dos lideres
a questao 5 do formulario encontradas no Apéndice 2, verificamos que apenas 2 lideres, o
gue equivale a 5% dos pesquisados, marcam a opcdo Mudanca de postura profissional
como Unica alternativa de acordo com a sua realidade. Todos os outros 26 lideres que
marcaram esta op¢ao, também marcaram uma ou mais alternativas. O que pode ser visto
na Tabela 4.3, onde consta um resumo dos lideres que marcaram outras alternativas
juntamente com a que foi a mais pontuada.

A segunda alternativa mais selecionada foi Apoio de superiores e/ou pares, com
um percentual de 57,5%. Seguido pela alternativa Apoio profissional (exemplos:
Coaching, Mentoria), escolhida por 16 lideres (40%). Em quarto lugar temos a opcéao
Cursos e Treinamentos com 37,5% e em quinto lugar, a alternativa de Apoio do setor

de Recursos Humanos com um percentual de 27,5% dos entrevistados.
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Tabela 4.3

Célculo do Apéndice 2 para a questao numero 5

Numero de
Tema
respostas
Mudanca de postura profissional - apenas 2
Mudanca de postura profissional e mais uma 14
outra alternativa
Mudanca de postura profissional e mais duas 4
outras alternativas
Mudanga de postura profissional e mais trés 4
outras alternativas
Mudancga de postura profissional e mais quatro 4
outras alternativas
Total = 28
Percentual = 70%

Como a alternativa que teve a menor frequéncia nas respostas do formulario online
enviado ao publico pesquisado, temos a opcao Leitura especializada, com 22,5%. Além
destas alternativas, verifica-se também que a opg¢ao “Outros” foi usada por 2 lideres
diferentes (Apéndice 2) acrescentando os temas extras de Investimentos e Comunicagao
(Lider 8 na questdo 5 do Apéndice 2) e Construcdo de expertise técnica e gerencial
(Lider 28 na questédo 5 do Apéndice 2).

Ressalta-se também que as trés primeiras opc¢des apresentadas no formulario
online, que tratam de algum tipo de apoio de outras pessoas para o lider superar os
desafios da lideranca, foram marcadas por 35 lideres, ou seja, o equivalente a 87,5% do
total, como pode ser verificado nos dados obtidos da Questdo numero 11 no Apéndice 2.

Ainda em se tratando das ac¢8es realizadas pelos lideres entrevistados para lidar
com seus principais desafios da lideranca identificados temos, no Gréfico 4.6, os resultados
obtidos para a Questdo numero 11. Esta questéo repete o tema abordado na questao 5,
dando enfoque na acéo que o lider identifica como a que ele voltaria a executar se fosse

necessario.
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Gréafico 4.6

Respostas a questdo nimero 11

11) Dentre as agdes que teve que tomar para superar os desafios, qual delas vocé voltaria a tomar

se fosse necessario (escolha uma opgéo)?
40 respostas

@ Apoio de superiores e/ou pares
@ Apoio do setor de Recursos Humanos

Apoio profissional (exemplos: Coaching,
Mentoria)

@ Cursos e treinamentos
@ Leitura especializada
@ Mudanga de postura profissional

Fonte: Relatério consolidado pela ferramenta web Google Forms (2022)

Esta questdo dava a opcao de se escolher apenas uma Unica alternativa. Dentre as
acles executadas pelo lider para lidar com os desafios, 35% dos lideres pesquisados
afirmaram que a Mudanca de postura profissional é a op¢ao de acao que eles voltariam
a tomar se fosse necessario. Outros 35% afirmaram que, se necessario, voltariam tomar
Apoio profissional (exemplos: Coaching, Mentoria). Para 25% dos entrevistados, a
acdo que voltaria a tomar € a opcao de Apoio de superiores e/ou pares. Um grupo menor
de lideres, 5%, escolheriam retomar a acdo de Cursos e treinamentos para ajuda-los a
lidar com os principais desafios da lideranca por eles identificados. Esta Ultima op¢éao nao
aparece o percentual no Gréfico 4.6 por conta do espacgo, mas € facilmente dedutivel pela
soma dos outros percentuais. Nesta questdo, as alternativas de Apoio do setor de
Recursos Humanos e Leitura especializada ndo foram contempladas pelos

entrevistados.

4.4. Mudangas internas

Este item trata das mudancas internas identificadas pelos lideres em suas
respostas a Questdo nimero 6. Os dados obtidos por essa questdo podem ser vistos no
Gréfico 4.7.

Dentre as mudancas internas identificadas pelos lideres pesquisados, apos as
acbes implementadas para superar os principais desafios da lideranca, a opcéo de

Ampliacdo das percepcfes foi a mais pontuada no publico pesquisado com 60% dos
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lideres escolhendo esta op¢éo. Em segundo lugar aparece a opcéao de Fortalecimento de
capacidades internas com um percentual de 55%. Em terceiro lugar, identificado por

47,5% dos lideres pesquisados, temos a alternativa de Mais seguranga e confianga.

Grafico 4.7

Respostas a questao numero 6

6) Dentre as mudangas internas por vocé observadas, apds as agdes para superar os desafios,
com quais temas elas estavam relacionadas (escolha uma ou mais opgdes)?

40 respostas

Mudanca de ponto de vista 16 (40%)

19 (47,5%)

Mais seguranga e confianga

Ampliagdo das percepgdes 24 (60%)

Mais alinhamento com meu pro... 16 (40%)

Fortalecimento de capacidades... 22 (55%)

Melhor auto estima 8 (20%)

Aumento das capacidades posi... 1(2,5%)

Fonte: Relatério consolidado pela ferramenta web Google Forms (2022)

Considerando apenas a relagdo entre estas trés primeiras op¢des mais escolhidas
pelos lideres pesquisados, a Tabela 4.4 traz um quadro especifico do nimero de vezes
gue estas alternativas aparecem, relacionadas entre si, nas respostas ao formulario online.

Verifica-se entdo que, do total de lideres que marcaram a opcao de Fortalecimento
de capacidades internas, cerca de 55% (12 = 7 + 5) marcaram também a opcao de
Ampliacdo das percepc¢0es. Verifica-se também que cerca de 58% (11 = 7 + 4) do total
de lideres que marcaram a opg¢éo de Mais seguranca e confianca, também marcaram a
opcado de Ampliacédo das percepgdes.

Ainda de acordo com o Grafico 4.7, na quarta posicao aparecem as alternativas de
Mudanca de ponto de vista e Mais alinhamento com meu propdsito como lider, ambos
com um percentual de 40%. Como opc¢éao, dentre as alternativas apresentadas, menos
identificada pelos lideres, temos a Melhor auto estima, com 20%, o equivalente a 8
lideres. Utilizando a opgao “Outro”, ha ainda um tema extra levantado por um lider (Lider

28 na questao 6 do Apéndice 2), o Aumento das capacidades positivas do sistema.
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Tabela 4.4
Calculo do Apéndice 2 para a questao nimero 6
Numero de
Tema
respostas
Ampliacao das percepc¢des e Fortalecimento de 5
capacidades internas
Ampliacdo das percepc¢bes e Mais seguranca e 4
confianca
Ampliacdo das percepc¢des e Fortalecimento de
capacidades internas e Mais seguranca e 7
confianca

Continuando no tema deste item, no Grafico 4.8 temos os dados obtidos a partir da
guestdao numero 10. Trata de qual mudanca interna, pelo lider observada, fez maior
diferenca para ajudar a superar os desafios e chegar aos resultados desejados na sua
lideranca.

Com 27,5%, a alternativa mais selecionada pelo publico pesquisado como a
mudanca interna que fez mais diferenca para ajudar a superar os desafios e chegar nos
resultados, foi a opcéo de Mais segurancga e confianca. Seguida por Fortalecimento de
capacidades internas e Ampliacdo das percepcdes, ambas com 22,5%. Estas trés

primeiras op¢des mais pontuadas somam 72,5% do total.

Gréfico 4.8

Respostas a questdo numero 10

10) Na sua percepgao, dentre as mudangas internas por vocé observadas, qual a que fez a maior
diferenga para ajudar a superar os desafios e che...r nos resultados desejados (escolha uma opgdo)?

40 respostas

@ Mudanga de ponto de vista
@ Mais seguranga e confianga
Ampliagdo das percepcdes

@ Mais alinhamento com meu proposito
com lider

@ Fortalecimento de capacidades internas
@ Melhor auto estima

Texto completo da questédo 10 como consta no Apéndice 1: “Na sua percepgao, dentre as mudancgas internas
por vocé observadas, qual a que fez a maior diferenca para ajudar a superar os desafios e chegar nos
resultados desejados?”

Fonte: Relatério consolidado pela ferramenta web Google Forms (2022)
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As opcdes menos pontuadas pelos lideres pesquisados foram Mais alinhamento
com meu propdsito como lider (15%), Mudanca de ponto de vista (7,5%) e Melhor
auto estima (5%) que nao aparece o percentual no Grafico 4.8 por conta do espacgo, mas

gue é facilmente dedutivel pela soma dos outros percentuais.

4.5. Resultados no lider

Os principais resultados no seu desenvolvimento comportamental observados
pelos lideres pesquisados estéo retratados no Gréfico 4.9 que trata dos resultados obtidos
referentes a questdo nimero 7 do formulario online (Apéndice 1) aplicado ao publico
pesquisado.

Melhor comunicacéo e assertividade foi a op¢do mais selecionada, com 67,5%,
pelos lideres na questdo numero 7 como mostrado no Grafico 4.9. Seguida pela opcao de
Melhor gestédo de conflitos com 57,5% e Saber ouvir mais com 50%. Lembrando para
esta questao, também se é possivel marcar mais de uma opg¢éo que esteja de acordo com

a realidade do lider.

Gréafico 4.9

Respostas a questao numero 7

7) Dentre os principais resultados no seu desenvolvimento comportamental por vocé observados,
apos as suas mudangas internas, com quais temas...m relacionados (escolha uma ou mais opgdes)?

40 respostas

Melhor comunicagéo e assertiv...

27 (67,5%)
Melhor gestao de conflitos 23 (57,5%)
Maior facilidade de adaptagéo 17 (42,5%)
Saber ouvir mais 20 (50%)
Saber delegar mais 15 (37,5%)
Melhoria no dar e receber feed... 17 (42,5%)
Melhoria na produtividade e ac... 1(2,5%)

Foco em resultados 1(2,5%)

Texto completo da questdo 7 como consta no Apéndice 1: “Dentre os principais resultados no seu
desenvolvimento comportamental por vocé observados, apds as suas mudangas internas, com quais temas
eles estavam relacionados?”

Fonte: Relatdrio consolidado pela ferramenta web Google Forms (2022)
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A Tabela 4.5 traz uma relacdo entre as trés primeiras opcdes para selecionadas

pelo publico pesquisado.

Tabela 4.5
Célculo do Apéndice 2 para a questao namero 7
Tema Numero de
respostas
Melhor comunicacao e assertividade e Melhor 5
gestao de conflitos
Melhor comunicacao e assertividade e Saber 7
ouvir mais
Melhor gestdo de conflitos e Saber ouvir mais 1
Melhor comunicacao e assertividade e Melhor 10
gestao de conflitos e Saber ouvir mais

Observa-se entdo que, do total de lideres que marcaram a opcao de Melhor
comunicacao e assertividade, cerca de 81% (22 =5 + 7 + 10) marcaram também uma
ou as duas outras op¢cBes mais selecionadas no computo geral. Dentre o total de lideres
gue escolheram a opcdo de Melhor gestdo de conflitos como um dos resultados
observados no seu desenvolvimento apés a aplicacdo das a¢ces de mudanca, cerca de
70% (16 =5 + 1 + 10) também escolheram uma ou as duas outras op¢des mais pontuadas
na Questdo numero 7. Por fim, do total de lideres que optaram pela op¢éo de Saber ouvir
mais como representativa da sua realidade, cerca de 90% (18 = 7 + 1 + 10) também
optaram pela opcéo de Melhor comunicacgéo e assertividade ou pela opcdo de Melhor
gestdo de conflitos ou pelas duas.

Ainda de acordo com o Grafico 4.9, as alternativas de Melhor facilidade de
adaptacao e Melhoriano dar e receber feedback, ambas com um percentual de resposta
de 42,5%, estdo em quarto lugar na escolha dos lideres pesquisados sobre resultados no
desenvolvimento comportamental observados pelos lideres.

Como Ultima alternativa mais selecionada pelos lideres pesquisados, de acordo
com as apresentadas na Questdo numero 7, esta a opcdo de Saber delegar mais.
Marcada por 15 lideres, ou seja, 37,5% do total.

Dentro da opgao “Outro”, de acordo com os dados obtidos da Questdo nimero 7 no
Apéndice 2, um lider (Lider 28 na questdo 7 do Apéndice 2) pontuou o tema extra de
Melhoria na produtividade e acessibilidade (mais tempo disponivel para as pessoas)
e um outro lider pontuou o tema extra de Foco em resultados (Lider 30 na questédo 7 do
Apéndice 2).
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4.6. Resultados na equipe e na organizacéo

Os resultados obtidos da questdo numero 8 do formulario online (Apéndice 1)
enviado a amostra se encontram representados no Grafico 4.10. Onde temos a frequéncia
das respostas acerca dos principais resultados na equipe observados pelos lideres
pesquisados.

Num primeiro grupo, com um percentual bem acima das outras alternativas, a op¢ao
gue mais teve lideres que identificaram como os principais resultados na equipe foi a de
Maior proximidade com a lideranca e/ou com a prépria equipe. Em seguida, hum
segundo grupo, vem as opcdes de Melhor desempenho nas atividades, Melhores
resultados individuais e/ou em grupo, Mais abertura para dar e receber feedback e
Mais abertura para o aprendizado; com percentuais de 50%, 47,5%, 42,5% e 40%
respectivamente. No terceiro e ultimo grupo, a op¢do de Melhor visdo do negécio da
empresa/organizacdo com um percentual de 30%. Nesta questdo ndo teve nenhum lider

que tenha adotado a opg¢ao “Outro” para descrever algum tema extra.

Gréfico 4.10

Respostas a questdo numero 8

8) Dentre os principais resultados na equipe por vocé observados, apds as suas mudancgas

internas e desenvolvimento comportamental, com ...m relacionados (escolha uma ou mais opgdes)?
40 respostas

Melhor desempenho nas
atividades

Melhores resultados individuais
e/ou em grupo

Mais abertura para o
aprendizado

Mais abertura para dar e receber
feedback

Maior proximidade com a
lideranga e/ou com a propria e...
Melhor visdo do negocio da
empresa/organizagao

20 (50%)

19 (47,5%)

16 (40%)

17 (42,5%)

28 (70%)

12 (30%)

Texto completo da questé@o 8 como consta no Apéndice 1: “Dentre os principais resultados na equipe por vocé
observados, apés as suas mudancgas internas e desenvolvimento comportamental, com quais temas eles
estavam relacionados?”

Fonte: Relat6rio consolidado pela ferramenta web Google Forms (2022)

A frequéncia das respostas acerca dos resultados na organizacao observados pelos
lideres pesquisados, se encontra representada no Gréfico 4.11, onde se encontram 0s

dados obtidos da Questao nimero 9 (Apéndice 2).
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Dividindo em trés principais grupos, o conjunto de respostas dadas para a Questao
namero 9, temos como primeiro grupo, a opgao com maior percentual, Melhor ambiente
de trabalho, pontuado por 30 lideres (75%). Como segundo grupo de respostas, temos as
alternativas de Mais foco em melhoria continua com 52,5%, Maior produtividade com
50%, Maior eficiéncia com 45% e Aprendizagem organizacional com 40%. A opc¢ao de
Maior lucratividade aparece como terceiro grupo de respostas com um percentual de
7,5%. Ha ainda um tema extra pontuado por um lider (Lider 38 na questdo 9 do Apéndice
2), Mais seguranga com 2,5% do percentual total de lideres pesquisados.

De acordo com as respostas a Questdo numero 9 (Apéndice 2), 42,5% (17) dos
lideres que marcaram a opcdo Melhor ambiente de trabalho, também marcaram a opcao
Mais foco em melhoria continua. Outros 37,5% (15) que marcaram a op¢cdo com maior

percentual da mesma questao, também marcou a opcdo Maior produtividade.

Gréfico 4.11

Respostas a questdo numero 9

9) Dentre os principais resultados na empresa/organizagdo por vocé observados no dmbito da sua

equipe; apds as suas mudangas internas, desenvo...am relacionados (escolha uma ou mais opgdes)?
40 respostas

Maior eficiéncia 18 (45%)

Maior produtividade 20 (50%)
Maior lucratividade 3(7,5%)
Melhor ambiente de trabalho 30 (75%)
Mais foco em melhoria continua 21 (52,5%)
Aprendizagem organizacional 16 (40%)

Mais seguranga 1(2,5%)

Texto completo da questdo 9 como consta no Apéndice 1: “Dentre os principais resultados na
empresal/organizagdo por vocé observados no dmbito da sua equipe; apds as suas mudangas internas,
desenvolvimento comportamental e resultados na equipe; com quais temas eles estavam relacionados?”

Fonte: Relatorio consolidado pela ferramenta web Google Forms (2022)

A andlise mais detalhada desta questdo e a discussdo de todos os resultados
apresentados neste capitulo, é realizada no capitulo 5, onde sdo associados também os
temas mais pontuados pelo publico pesquisado com os objetivos desta pesquisa. Com o
intuito de trazer mais entendimento acerca dos desafios da lideranca, acoes de adaptacéo
do lider, mudancas internas verificadas, seus resultados e seus reflexos na equipe e na

organizacao, segundo a amostra em estudo.



5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este item traz as discussfes dos resultados apresentados no Capitulo 4, seguindo

a mesma sequéncia dos temas abordados no capitulo anterior e que estdo relacionados

com os objetivos especificos desta pesquisa.

Desta forma, inicia-se pela discussédo sobre o perfil dos lideres pesquisados,
aprofundando sobre os principais desafios da lideranca por eles identificados, analisando
as acdes implementadas para lidar com os desafios, as principais mudancas internas

observadas pelos lideres e os resultados em seus comportamentos. Conclui com a anélise

e discusséo dos resultados na equipe e na organizacao verificados.

Para facilitar a discussdo dos resultados, considerando o objetivo geral desta
pesquisa descrita no item 1.3, é descrita na Tabela 5.1 uma relacdo de termos chave

associados diretamente ao tema central desta pesquisa, flexibilidade cognitiva, de

acordo com sua definicdo apresentada no item 2.3.3.1.

Tabela 5.1

Termos associados ao tema central da pesquisa

Tema central da pesquisa

Flexibilidade cognitiva
(item 2.3.3.1)

Termos associados
Pensar diferente

Mudar de opinido

Buscar solugbes diferentes

Estar aberto ao aprendizado

Ter curiosidade

Aplicar o conhecimento em areas diferentes

Ter criatividade

Ter capacidade adaptativa

Possuir multiplas perspectivas

Ter uma comunicacdo assertiva

Ter a capacidade de se ajustar

Gerar novos aprendizados

Os termos associados listados na Tabela 5.1 s&o termos chave que foram retirados
do item 2.3.3.1, que trata da definicdo e dos beneficios da habilidade comportamental de
flexibilidade cognitiva. Muitos outros termos podem ser associados a flexibilidade cognitiva,

porém, as analises feitas neste capitulo consideram apenas 0s termos associados de

acordo com as referéncias e autores pesquisados.
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5.1. Perfil dos lideres

O formulario online da pesquisa foi enviado para um nimero superior a 40 lideres,
considerando contatos diretos de conhecimento do pesquisador e os contatos indiretos
identificados com o apoio da area de Recursos Humanos da empresa pesquisada. Com
isso, € natural que todos os lideres que se colocaram a disposi¢cdo de preencher a
pesquisa, concordassem com o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido referenciado
na primeira questédo do formulario online (Apéndice 1).

No que se refere ao tempo em que o0 pesquisado esta na funcéo de lideranca, pela
amostra ser justamente os lideres de primeira passagem segundo o Pipeline de Lideranca
do Charan et al. (2018), € normal que a maioria esteja ocupando o papel de lider de equipe
num tempo inferior a 8 anos. Entretanto, considerando o porte e as caracteristicas da
cultura organizacional da empresa pesquisada, também é normal que um profissional
possa estar na mesma funcdo de lideranga por um tempo superior a 8 anos, o que se €
facilmente verificado dentro do histérico da empresa de acordo com a experiéncia de mais
de 14 anos em que o pesquisador fez parte da empresa.

Também de acordo com o item 4.1, observa-se que, dentro do publico pesquisado,
a maioria dos lideres possui um namero consideravel de liderados quando 35% diz ter mais
de 20 pessoas como subordinados e 55% do total possui pelo menos 10 pessoas
subordinadas. Este nimero consideravel de liderados impacta ho nimero de relacdes
interpessoais que o lider precisa trabalhar diariamente, considerando que cada liderado e
o proprio lider possuem suas crencas que também influenciam na comunicagéo e nas
relacdes interpessoais.

Todas as pessoas possuem crengas. Segundo Lages e O’Connor (2004, p. 111):

Crencas sao as regras de sua vida, as regras pelas quais vocé vive. Estas regras
podem ser libertadoras e positivas, e lhe conferir permisséo para atingir suas metas
e viver seus valores. Elas, também, podem ser impedimentos, tornando as metas

impossiveis ou levando-o a acreditar que ndo é capaz de obté-las.

Considerando a complexidade das relac6es humanas, influenciada por crencas e
valores individuais diferentes, conclui-se que quanto mais pessoas envolvidas numa
equipe, mais complexidade se faz presente; aumentando ainda mais o desafio do lider de
gerenciar pessoas diferentes, cada um com seus propdésitos e objetivos, qualidades e

limitacdes também diversos (Dilts et al., 1993).
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5.2. Principais desafios

No item 4.2 temos os principais desafios identificados pelos lideres. No Grafico 4.4
vé-se que, dentre os temas apresentados no formulario online enviado ao publico
pesquisado, os principais desafios da lideranca para os lideres pesquisados estédo
relacionados com o tema de Questdes intrapessoais/interpessoais. Isto verificado para
70% dos entrevistados.

Questdes intrapessoais tem a ver diretamente com a relagdo do lider consigo
mesmo. Segundo Rigo (2019, p. 3), “Na dimensdo intrapessoal estariam itens de
autoconsciéncia e de autogerenciamento, ou seja, habilidade na identificacdo correta das
emocdes, suas ligacdes ou influéncias com acontecimentos, a escolha do seu manejo mais
adequado diante da demanda.” Questdes interpessoais tem a ver diretamente com a
relacdo do lider com as outras pessoas, neste caso, seus colaboradores, seus pares e/ou
seus superiores. Também segundo Rigo (2019, p. 3), “Na dimenséo interpessoal estariam
a consciéncia social e a gestdo de relacionamentos, ou seja, conseguir identificar e
gerenciar de forma eficiente as emocfes das outras pessoas.”

Entende-se que estas questdes, tanto intrapessoais como interpessoais, colocadas
como desafios pelos préprios lideres pesquisados, podem estar relacionadas com a falta
ou pouca capacidade adaptativa, com a falta ou pouca capacidade de se ajustar e com a
auséncia de comunicacdo efetiva. Temas estes diretamente relacionados com a
flexibilidade cognitiva, de acordo com a Tabela 5.1. Assim como também a necessidade
muitas vezes do lider de pensar diferente do habitual, mudar de opinido e buscar novas
solugdes.

O segundo tema mais selecionado foi o de Gestao de pessoas, que também
envolve a relacdo do lider com outras pessoas. Neste caso, mais diretamente ligado as
pessoas a ele subordinadas.

Considerando os temas das duas alternativas mais pontuadas pelos lideres
pesquisados, percebe-se que 92,5% dos pesquisados destacaram temas envolvendo as
relagcbes humanas como motivo dos principais desafios da lideranca. Como pode ser
verificado na Tabela 4.2.

Um dos objetivos especificos desta pesquisa € Levantar os principais desafios
de adaptacdo do lider, como consta no item 1.4. De acordo com o apresentado na Tabela
4.2, verificamos que os principais desafios de adaptacao do lider, na amostra pesquisada,
envolvem as relagdes humanas e suas complexidades. Estando de acordo com um dos
resultados esperados citados no item 1.6 que era de que os principais desafios de

adaptacdo do lider estejam ligados a gestéo interna e gestdo de pessoas.
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5.3. Acdes realizadas

As ac0es realizadas pelos lideres pesquisados sao apresentadas por meio de duas
guestdes do formulario online, a questdo nimero 5 e a questdo numero 11, que sao
analisadas no item 4.3. A primeira traz como as principais acdes realizadas pelos lideres
para responder aos desafios, a Mudanca de postura profissional e o Apoio de
superiores e/ou pares. A segunda, tendo a possibilidade de escolher apenas uma opcao
dentre as alternativas de ac¢des que voltaria a tomar se fosse necessario, traz a Mudanca
de postura profissional e o Apoio profissional (exemplos: Coaching e Mentoria).

Sem duavida, o tema Mudanca de postura profissional, apontado por 70% dos
entrevistados, segundo Tabela 4.3, representa a principal acdo realizada pelo publico
pesquisado para lidar com os principais desafios da lideranca. Para que se tenha uma
mudanca de postura, faz-se necessario primeiramente uma mudancga de percepgcao ou a
abertura para se experimentar um comportamento diferente. O que pode estar associado
a mudar de opinido, buscar solu¢des diferentes ou ter capacidade adaptativa. Temas
relacionados com o tema central da pesquisa, flexibilidade cognitiva, de acordo com a
Tabela 5.1.

Ainda de acordo com a Tabela 4.3, dos 28 lideres que marcaram a opc¢ao de
Mudanca de postura profissional, 26 (92,9%) marcaram também, pelo menos, mais uma
outra alternativa que tem a ver com a sua realidade acerca das acdes que utilizou para
lidar com os desafios da lideranca. Desta forma, a mudanca de postura profissional pode
ter forte relac@o com estes outros fatores também marcados pelos lideres pesquisados.

Como foi ressaltado no item 4.3, 87,5% dos lideres pesquisados marcaram pelo
menos uma das trés primeiras opg¢des do questionario apresentado, que tratam de o lider
buscar uma das formas de apoio como acéo para superar os desafios da lideranca. Estar
aberto a buscar apoio de superiores e/ou pares ou apoio profissional, como um processo
de coaching ou de mentoria, apontado como a segunda maior opgao entre os lideres
pesquisados, demonstra, segundo Araujo (2013), o interesse do lider em querer se
desenvolver pessoal e profissionalmente. A busca por esses apoios denota também que o
lider de alguma forma espera encontrar ideias ou solu¢des que ele ndo estava encontrando
por si s6. Neste sentido, requer humildade para pedir ajuda. O apoio de superiores e/ou
pares contribui com pontos de vistas diferentes, vindo de pessoas com outras experiéncias.
Um processo de coaching ou de mentoria também contribui para ampliar a percepcéo do
lider com suas questdes.

De todos os lideres pesquisados, 65% responderam, como acdo tomada para

superar os desafios, a mudanca de postura profissional associada com pelo menos uma
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outra acdo de acordo com a Tabela 4.3. Percebe-se assim que, provavelmente, a mudanca
de postura profissional surgiu também pela influéncia de uma ou mais das outras acoes.

Ressalta-se, que no Gréafico 4.6 (Questao nimero 11), o tema Apoio profissional
(exemplos: Coaching e Mentoria) teve um maior destaque (35%) do que no Grafico 4.5
(Questdo numero 5). Tema este apontado pelos lideres como uma das principais acbes
gue voltaria a buscar, caso necessario, para ajudar a superar os desafios da lideranca. Isto
sugere gue os proéprios lideres reconhecem as formas de apoio profissional, Coaching e
Mentoria por exemplo, como ac¢des eficazes no desenvolvimento de sua lideranga, gerando
resultados desejados para superar os desafios da rotina laboral. Tem-se ainda que 75%
dos lideres que marcaram a opc¢do Apoio profissional (exemplos: Coaching e
Mentoria), também marcaram a opcdo Mudanca de postura profissional, reforcando a
sugestdo de que, durante o processo de Coaching ou Mentoria, gerando as novas
percepgdes e mudancgas internas no lider, o mesmo pdde adotar uma mudanca de postura
profissional para ser mais assertivo e superar os desafios em sua lideranga.

Este item atende ao objetivo especifico de Averiguar as a¢cdes realizadas pelo
lider para se adaptar, de acordo com o item 1.4. Tendo a Mudanca de postura profissional
e 0 apoio profissional como as principais acfes realizadas pela amostra desta pesquisa
para lidar com os desafios da lideranca. Também de acordo com o item 1.6, que trata dos
resultados esperados, considerando a caracteristica dos lideres pesquisados de muitos
talvez ja possuirem a soft skill flexibilidade cognitiva, apenas a mudanca de postura

profissional ser suficiente para superar os desafios da lideranca.

5.4. Mudancgas internas

O item 4.4 traz as principais mudancas internas verificadas pela amostra da
pesquisa, ap0s as acles executadas para lidar com os desafios da lideranca. Com
destaque para a opcao Ampliacdo das percepcdes como a mais escolhida. Conforme
Tabela 5.1, ampliar as percepcdes esta totalmente associado ao tema de flexibilidade
cognitiva (tema central da pesquisa) em seu item Possuir multiplas perspectivas
(Termos associados).

De acordo com a Tabela 4.4, a opcdo em destague também esta associada com as
opcOes que ficaram em segundo (Fortalecimento de capacidades internas) e terceiro
(Mais seguranca e confianca) lugares na escolha dos lideres pesquisados, podendo
também fazer uma associagéo entre o fato de o lider ter ampliado as suas percepcoes e,
com isso, ter contribuido no fortalecimento de algumas de suas capacidades internas e, ao

mesmo tempo, ter gerado a sensacdo de mais seguranca e confianca. Segundo Araujo
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(2013, p. 66), “o desenvolvimento pessoal implica em mudancas necessarias de
perspectivas, mudanca de visdo, melhor relacionamento interpessoal e na prépria forma
de comunicacdo para lidar com seus liderados”. Assim, Mais seguranca e confianca,
também apontado pelos lideres como a mudanca interna que fez a maior diferenca para
ajudar a superar os desafios e chegar aos resultados desejados, pode ter sido
desenvolvida apdés a ampliacdo das percep¢bes de como o lider poderia pensar, sentir e
agir diferente.

Constatar as mudancas internas no lider apds as acdes de adaptagdo é um
dos objetivos especificos da pesquisa que também foi alcangado conforme discussdes
apresentadas neste item. Além das trés mudancas internas mais apontadas pelos lideres
pesquisados, também se obtiveram escolhas dos lideres como Mudanc¢a de ponto de
vista e Mais alinhamento com o meu propdsito como lider, apontadas por 40% dos
lideres como mudancgas internas ap0s as ag¢fes de adaptagdo para superar com 0S
desafios da lideranca. Ressalta-se que mudar o ponto de vista também pode estar
associado a ampliacdo das percepgbes e com o tema central da pesquisa, considerando
termos associados verificados na Tabela 5.1.

Os resultados encontrados neste item estdo de acordo com os resultados
esperados da pesquisa, conforme item 1.6, em que as mudancgas internas observadas
pelos lideres, apds as acdes que tomou para superar os desafios, estivessem relacionadas
com novas percepcdes de sua atuacdo, constatado pelo principal tema escolhido pelos

lideres pesquisados: Ampliacéo das percepcoes.

5.5. Resultados no lider

Como pode ser verificado no item 4.5, os principais resultados observados no lider,
apos as acoes realizadas e mudancas internas verificadas, foram Melhor comunicacéo e
assertividade, Melhor gestdo de conflitos e Saber ouvir. Segundo Rigo (2019), estas
trés primeiras opgdes mais escolhidas estéo relacionadas com relagées humanas, gestao
interna e gestdo de pessoas. Podendo trazer melhores relacionamentos e,
consequentemente, um melhor ambiente de trabalho e melhores resultados. Ressalta-se
também que estes trés temas guardam relacdo direta com os principais desafios
levantados nesta pesquisa de adaptagdo dos lideres, segundo item 5.2. Conclui-se entéo
gue, ap0ls as acdes realizadas pelos lideres para superar os desafios e as mudancas
internas verificadas, eles chegaram aos resultados que almejavam em sua lideranca.

Entende-se que, com os resultados na sua lideranca identificados pelos lideres, as

principais mudancas internas verificadas, que estdo diretamente relacionadas com
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flexibilidade cognitiva, contribuiram para o alcance destes resultados. Deduz-se que os
lideres que mais se identificaram com as mudancas internas relacionadas diretamente com
a flexibilidade cognitiva foram também os que mais se identificaram com os resultados
desejados em sua liderancga, de acordo com as respostas ao formulario online.

Identifica-se assim os resultados das ac¢Bes do lider envolvendo os temas de
Comunicacao assertiva e Melhor gestdo de conflitos, como as escolhas mais pontuadas
pelos lideres pesquisados e, desta forma, atendendo a mais um dos objetivos especificos
desta pesquisa.

No item 1.6, que trata dos resultados esperados, descreve a assertividade e a
facilidade de adaptacdo como os temas possivelmente observados pelos lideres em seu
desenvolvimento comportamental. A propria assertividade foi identificada juntamente com
a comunicacdo como ja exposto neste item. A facilidade de adaptacdo pode néo estar
relacionada diretamente com a gestdo de conflitos ou com o Saber ouvir, dois dos temas
mais pontuados. Entretanto, este tema especifico foi escolhido por 42,5% dos lideres
pesquisados (Maior facilidade de adaptacdo). Ao mesmo tempo, como ja mencionado no
inicio deste item, os trés primeiros temas mais selecionados como resposta a questao
numero 7, estdo diretamente relacionados com os principais desafios de adaptacdo dos

lideres.

5.6. Resultados na equipe e na organizacao

Por fim, o item 4.6 traz os dados coletados a cerca dos principais resultados,
observados pelos lideres pesquisados, na equipe e na organizagdo. Tendo o tema de
Maior proximidade com a lideranca e/ou com a prépria equipe, como principal dentre
0s resultados observados na equipe e o tema de Melhor ambiente de trabalho como
principal dentre os resultados observados pelos lideres na prépria organizacao.

Est&4 na percepcao do lider de que a sua equipe passou a ter maior proximidade
com ele e/ou com a propria equipe. Isto com resultados da adaptacao no lider frente aos
seus principais desafios da lideranca por ele mesmo apontado. Esta maior proximidade
pode estar relacionada com maior confianca, maior entendimento, melhor comunicacéo e
melhor relacionamento. Todas caracteristicas importantes e necessarias para que um lider
possa realmente obter o melhor resultado de sua equipe e desenvolver pessoas.

Melhor ambiente de trabalho, como principal resultado na organizagéo, apontado
pelos lideres, pode estar relacionado também com alguns dos mesmos itens mencionados

anteriormente para a equipe. Um melhor ambiente de trabalho pode ser caracterizado
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como aguele que promove a comunicacdo, colaboracdo e a resolucdo de conflitos
(Gonzaga & Rodrigues, 2018).

Como diz Gonzaga e Rodrigues (2018, p. 24), “desenvolver um ambiente de
autenticidade e confianca entre os funcionarios e outras partes interessadas da
organizacao € uma questdo fundamental para que uma organizacao seja sustentavel”.

Como um dos objetivos especificos desta pesquisa é observar os reflexos na
equipe, na organizagdo e nos resultados, apos as a¢fes de adaptacdo do lider; tem-se
descrito assim, que a Maior proximidade com a lideran¢ca e/ou com a prépria equipe,
e o0 Melhor ambiente de trabalho sdo esses reflexos observados na equipe e na
organizacao respectivamente.

A observacao dos reflexos das ac¢des de adaptacdo do lider nos resultados dos
negocios néo é objeto de estudo ou objetivo desta pesquisa. O foco €, no que concerne a
este estudo qualitativo orientado pelo seu objetivo geral, o desenvolvimento da lideranca.
Entende-se por desenvolvimento, o aprimoramento de capacidades e habilidades que
contribuam para que o lider possa desenvolver sua funcdo de forma mais efetiva. Assim,
os resultados pelos lideres observados, tanto na equipe como na organizacdo, Sado 0s
frutos diretos de seus esforcos para se desenvolver.

Fazendo relagcdo com os resultados esperados descritos no item 1.6, onde se
previa, no inicio da pesquisa, que os reflexos na equipe e na organizacdo estivessem
envolvidos com mais produtividade e melhores resultados; percebe-se uma relacdo direta
de mais produtividade com o tema Melhor desempenho nas atividades citado por 50%
dos lideres, relacionado a equipe e, com o tema Maior produtividade citado também por

50% dos lideres pesquisados, relacionado a organizagdo. Além de outros resultados

também citados pelos lideres e ja pontuados no item 4.6.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo principal, analisar o quanto a habilidade
comportamental de flexibilidade cognitiva impacta na atuacdo dos lideres de primeira
passagem, no seu desenvolvimento, ha equipe e nos resultados da organizacéo.
Utilizando-se de um questionario online enviado para 40 lideres, envolvendo mulheres e
homens de idades diferentes, de uma grande empresa do segmento de 6leo e gas no
Brasil.

Este objetivo geral foi alcangado por meio do alcance dos objetivos especificos
descritos na Tabela 6.1, que mostra um resumo geral dos principais resultados coletados

junto a amostra, associados a cada um dos objetivos especificos.

Tabela 6.1

Resumo dos principais resultados encontrados na pesquisa

Objetivo especifico Principais resultados ‘
Levantar os principais desafios Gestéo interna e gestéo de
de adaptacéo do lider; pessoas
Averiguar as a¢0Oes realizadas Mudanca de postura e apoio
pelo lider para se adaptar; profissional

Constatar as mudancas internas

no lider apds as acoes de Ampliagdo das percepcoes e

Mais seguranca/confianca

adaptacao;
Identificar os resultados das Comunicacao assertiva e
acOes de adaptacdo no lider; Melhor gestao de conflitos

Observar os reflexos na equipe,
na organizacéo e nos
resultados; apos as agoes de
adaptacao do lider.

Maior proximidade com o
lider e Melhor ambiente de
trabalho

De acordo com os lideres pesquisados, os principais desafios da sua lideranca em
se tratando de adaptacao do lider frente as reais necessidades de mudancas provocadas
pelos novos e diferentes cenarios dinAmicos e mutaveis que envolvem sociedade,
empresas, mercado de trabalho e profissionais; sdo a Gestéo interna, como estar aberto
para aprender sobre simesmo para lidar diferente com as demandas diferentes e a Gestao
de pessoas, como lidar diferente com pessoas diferentes. Para lidar com estes desafios,
as principais acfes buscadas pelos lideres sdo a Mudanca de postura, influenciada por

novas percepcoes e a necessidade de agir diferente e o Apoio profissional, se utilizando
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de processos de desenvolvimento como o Coaching e a Mentoria, ou até mesmo apoio de
outros profissionais da area com mais experiéncia.

ApOs as agOes buscadas pelos lideres, as principais mudancas internas observadas
foram Ampliacédo das percepcdes, tendo uma visdo mais sistémica para as demandas e
desafios e a sensacao de ter Mais seguranca/confianca, gerando mais tranquilidade para
lidar com as adversidades e 0s contextos situacionais. Estas mudancas internas, na
percepcdo dos lideres pesquisados, geraram o0s resultados no proprio lider de
Comunicagédo assertiva, melhorando efetivamente o relacionamento com a equipe e
Melhor gestdo de conflitos, auxiliando sobremaneira em situagdes de crise.

Considerando os principais resultados observados na equipe e na organizacéo,
tem-se a Maior proximidade com o lider, em se tratando de comunicacdo e
relacionamento, promovendo um ambiente de assertividade e confianca entre lider e
equipe e o Melhor ambiente de trabalho na organizagdo, também contribuindo para uma
maior produtividade e promovendo um ambiente de aprendizagem.

Segundo O’Connor (2003, p. 27), “a aprendizagem sempre envolve
autodesenvolvimento — aprender a agir de forma diferente, pensar de forma diferente e nos
sentirmos diferente.” Com isso, verifica-se que aprendizagem e flexibilidade cognitiva estao
diretamente relacionados. Dependendo o contexto, podendo inclusive ser considerada a
mesma coisa. Por isso a importancia de se promover um ambiente de aprendizagem nas
equipes e organizacoes.

Percebe-se entdo que quanto maior a flexibilidade cognitiva, ou seja, a capacidade
de estar aberto & mudanca, maior e mais rapido é o aprendizado do lider para reconhecer
em si mesmo quais recursos internos sédo necessarios para superar os desafios, aprender
consigo mesmo e com as experiéncias e desenvolver novas capacidades e habilidades de
relagbes humanas e de adaptagéo.

De acordo com os principais resultados encontrados nesta pesquisa, sugere-se
uma sequéncia logica de fases do desenvolvimento da lideranca. Esta sequéncia pode ser
verificada no Ciclo do Desenvolvimento da Lideranca na Figura 6.1. Este Ciclo pode
servir de orientacdo para lideres e empresas investirem em desenvolvimento pessoal e

profissional para o alcance dos resultados desejados pela organizacéo.



Figura 6.1
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Os resultados da pesquisa mostram que, quando o lider se depara com desafios
em sua lideranca, & medida que ele cuida da sua gestédo interna (crencas, valores, estado
interno e inteligéncia emocional) e da gestdo de pessoas (relacédo interpessoal, escuta
ativa, empatia e visdo de mundo individual), comeca a adotar uma nova postura no
ambiente de trabalho e busca apoio profissional para crescer e se desenvolver ainda mais.
Com isso, amplia suas percepg¢des e aumenta a sensagdo de seguranga e confianga, o
gue o leva a ter uma comunicagdo mais assertiva e uma melhor gestdo de conflitos. Com
isso, apls as suas mudancas internas e as novas atitudes, observa reflexos como a maior
proximidade da equipe com o lider e o melhor ambiente de trabalho na organizacao.

Como as pessoas, 0s processos e as mudancas sédo dinamicos, invariavelmente o
lider irA se deparar com outros novos desafios que também poderdo ser superados
seguindo novamente o Ciclo do Desenvolvimento da Lideranca (Figura 6.1). Todo este
ciclo pode ser percorrido de uma forma mais rapida, tranquila e gerando aprendizados

permanentes se o lider for acompanhado por um profissional de Coaching ou de Mentoria
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por exemplo, gerando os feedbacks necessarios para o desenvolvimento do lider e
contribuindo para o aumento da sua flexibilidade cognitiva.

Com os resultados analisados, observa-se que por meio da autoidentificacdo dos
lideres de seus principais desafios e das a¢fes que tiveram para supera-los, estas Ultimas
contribuiram para gerar uma percep¢ao mais consciente acerca das mudancas internas e
dos resultados no préprio lider. A partir disso, também trouxe a consciéncia gue resultados,
oriundos dessas mudancas internas, puderam ser observados também na equipe e nos
resultados da organizagcado. Com isso, gerando no lider um novo autoaprendizado, o de que
€ possivel saber, se por acaso estiver diante de um novo desafio em sua lideranga, como
proceder ou que meios buscar para superar este novo desafio.

Pressupbe-se que os lideres que voluntariamente responderam a pesquisa de
alguma forma se identificaram com o tema da mesma. Possivelmente sao lideres que ja
possuem uma certa flexibilidade cognitiva e estdo abertos e/ou buscam a mudanca e
melhoria continua em seu desenvolvimento pessoal e profissional. Por isso também de as
respostas as questdes nimero 5 e 11 estarem relacionadas ao tema Mudanca de postura
profissional, mesmo considerando que os lideres que marcaram esta alternativa também
marcaram outras op¢des que podem certamente contribuir com a mudanca de postura
profissional.

Conclui-se entdo que a soft skill flexibilidade cognitiva € importante e necessaria
para o aprendizado e para o desenvolvimento pessoal e profissional de lideres nas
organizacdes. Porque contribui para as mudancas necessarias que podem ajudar as
empresas a sobreviverem e a vislumbrarem um futuro de crescimento.

Dentre as agdes que as empresas podem promover para desenvolver esta soft skill
em seu time de lideres, sem considerar a Mudanca de postura profissional que tem que
partir da propria pessoa, seria entdo, segundo esta pesquisa, 0 apoio profissional com
processos de Coaching e/ou de Mentoria por exemplo. Processos de acompanhamento de
desenvolvimento do lider durante um periodo definido e considerando abordagens
profissionais eficazes no desenvolvimento do lider enquanto este esta imerso na sua rotina
laboral, dando ao lider os feedbacks necessarios e provocando reflexdes conscientes para
0 seu autoconhecimento e autodesenvolvimento.

Desta forma, esta pesquisa pode ser aproveitada para que as empresas possam
fazer um melhor investimento quando do desenvolvimento de seu time de lideres. Levando
em consideracao os resultados encontrados e 0 que se busca para cada time de lideres

dentro do contexto da organizagdo e dos objetivos que se quer alcangar nos negocios.
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Tomando por base esta pesquisa para responder aos pontos chaves das trés
perguntas sobre os resultados organizacionais mencionadas no item 2.1.3, sugere-se, a
depender do objetivo da organizacdo e dentro do razoavel, o investimento nos lideres de
primeira passagem. Por ser o inicio da carreira do lider numa empresa e por estar
diretamente em contato com equipes nos nhiveis operacional e tatico. Como acado de
desenvolvimento, recomenda-se uma abordagem profissional que ndo comprometa a
permanéncia do lider nas suas atividades de rotina da lideranga e que tenha um
acompanhamento constante do seu desenvolvimento incluindo feedbacks constantes.
Tanto do profissional que esta acompanhando para o lider, como do lider para o
profissional. Os processos de Coaching e de Mentoria seguem estas caracteristicas.
Caracteristicas estas que também vao facilitar a avaliacdo da eficacia do desenvolvimento
do lider.

O trabalho atual, tendo uma amostra de 40 lideres de uma Unica empresa, guarda
limitagbes. Nao foram pesquisados lideres de niveis hierarquicos mais altos. Também néo
foram consultados colaboradores em suas equipes e nem os profissionais da area de
Recursos Humanos. Portanto, as conclusdes aqui apresentadas tratam apenas dos
resultados coletados junto ao publico pesquisado.

Em futuras pesquisas, seria possivel expandir para outros niveis hierarquicos da
lideranca, envolvendo lideres de outras passagens segundo o Pipeline de Lideranca
(Charan et al., 2018), com a possibilidade de se verificar o quanto que a soft skill de
flexibilidade cognitiva impacta no desenvolvimento da lideranca quando se trata de lideres
de lideres (Gerenciar Gestores) e lideres de empresas (Gestores Corporativos). Também
€ possivel aprofundar sobre a aplicacdo pratica do Ciclo do Desenvolvimento da
Lideranca (Figura 6.1) para outras empresas de outros setores.

No desenvolvimento desta pesquisa, ao se estudar os termos de hard skills e soft
skills, o pesquisador comecou a fazer planos para uma futura pesquisa a respeito de novos
termos que podem ser usados: Hardsubject e Softsubject. Como hard skills trata de
habilidades técnicas ou cognitivas, envolvendo profissdes como engenheiro, contador,
administrador, advogado e médico; e soft skills trata de habilidades comportamentais tais
como comunicagdo, liderancga, inteligéncia emocional, empatia e negociacdo, ambas se
tratando de pessoas, como seria entdo os termos de Hardsubject e Softsubject em se
tratando de empresas e organiza¢des? Onde Hardsubject trataria das disciplinas técnicas
como contabilidade, marketing, financas, juridico e engenharia; e Softsubject trataria das
disciplinas comportamentais, como as tratadas por Senge (2018): dominio pessoal,
modelos mentais, visdo compartilhada, aprendizado em equipe e viséo sistémica. Preveé-
se uma contribuicdo para as empresas e organiza¢gfes, provavelmente no mesmo nivel

gue foi ao serem adotados os termos de softskills e hardskills. Com a promog&o de um
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maior equilibrio entre as disciplinas técnicas e comportamentais. Equilibrio este que nao
seria quantitativo, mas integrativo e sisttmico, com contetdos se entrelagando no trato de
teoria e pratica e assim contribuir com as organizacdes que aprendem ou com as

organizacdes que querem aprender.
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Dissertacao de Mestrado - Flexibilidade
cognitiva, uma habilidade
comportamental para o melhor
desempenho de lideres de equipe -
Para lideres

Primeiramente quero agradecer pela sua participacao.

Esse formulario faz parte da minha pesquisa para o Mestrado em Coaching Pessoal e

Lideranga Organizacional pela Universidad Europea del Atlantico na Espanha.
Vocé foi escolhido(a) por fazer parte do publico alvo e possuir 18 anos ou mais.
Tempo de resposta: 5 minutos

Numero de questbes: 10 (com excecdo do consentimento)

*Obrigatorio

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

INFORMACAO
Vocé esta sendo convidado(a) a participar da pesquisa “Flexibilidade cognitiva, uma

habilidade comportamental para o melhor desempenho de lideres de equipe”.

O objetivo geral desta pesquisa é analisar o quanto a habilidade comportamental de
Flexibilidade cognitiva impacta na atuacao do lider em termos de desempenho e resultados

na organizagao.
Vocé foi selecionado(a) porgue possui mais de dezoito anos e é lider de equipe.

Sua participagdo durara aproximadamente 5 minutos e consistira em responder a este
guestionario sobre sua atuacdo como lider e suas percepgfes com relagdo aos desafios

do cargo.

O pesquisador responsavel por este estudo é Wendell Aradjo da Universidad Europea del

Atlantico e estara disponivel para esclarecer qualquer duavida pelo e-malil
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wendellaraujo22@gmail.com. Vocé pode solicitar o resultado desta pesquisa se assim 0

desejar. Sera um prazer compartilhar com vocé.

Sua participacao é absolutamente voluntaria e vocé sera livre para responder as perguntas
gque deseja bem como interromper a sua participacdo em qualquer momento que desejar.
Isso ndo implicara qualquer prejuizo.

Seus dados e opinides serdo confidenciais e mantidos em estrita reserva. Nas
apresentacgdes e publicacdes desta pesquisa, vocé ndo aparecera associado(a) a qualquer
opini&o em particular.

Observacgédo: As perguntas com asterisco (*) sdo obrigatérias suas respostas.

1. 1) Vocé concorda em participar desta pesquisa? Ao escolher a opgéao
“Sim, concordo em participar e responder a pesquisa” vocé declara
ter lido e compreendido o TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO (TCLE) e concorda com as condicdes de sua

participacao neste estudo. (escolha uma opcéo)

Marcar apenas uma oval.

Sim, concordo em participar e responder

a pesquisa Nao quero participar

2.  2) Ha quanto tempo vocé ¢ lider de equipe (escolha uma opc¢éao)? *

Marcar apenas uma oval.
0 a 4 anos
4 a 8 anos
8 a 12 anos
12 a 16 anos
16 a 20 anos

Mais de 20 anos
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3) Qual o numero de pessoas na sua atual equipe direta (escolha uma
opc¢ao)? *

Marcar apenas uma oval.

1 a 3 pessoas

4 a 6 pessoas

7 a 10 pessoas
11 a 15 pessoas
16 a 20 pessoas

Mais de 20 pessoas

4) Dentre os principais desafios que vocé ja teve que enfrentar na sua
lideranca, com quais temas eles estavam relacionados (escolha uma ou
mais opc¢des)?

Marque todas que se aplicam.

Questbes intrapessoais/interpessoais

Gestao de pessoas

Alcance de resultados

Mudancas na equipe

Mudancas de processos

Mudancas nas diretrizes da empresa/organizacao

Outro:
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5.  5) Dentre as a¢cGes que teve que tomar para superar os desafios, com
guais temas elas estavam relacionadas (escolha uma ou mais op¢des)?

Marque todas que se aplicam.

Apoio de superiores e/ou pares

Apoio do setor de Recursos Humanos

Apoio profissional (exemplos: Coaching, Mentoria)
Cursos e treinamentos

Leitura especializada

Mudanca de postura profissional
Outro:

6. 6) Dentre as mudancas internas por vocé observadas, apés as acdes
para superar os desafios, com quais temas elas estavam relacionadas
(escolha uma ou mais opcgdes)?

Marque todas que se aplicam.

Mudanca de ponto de vista

Mais seguranca e confianca

Ampliacdo das percepc¢bes

Mais alinhamento com meu propdsito como lider
Fortalecimento de capacidades internas

Melhor auto estima

Outro:



7) Dentre os principais resultados no seu desenvolvimento
comportamental por vocé observados, apds as suas mudancas
internas, com quais temas eles estavam relacionados (escolha uma ou
mais op¢des)?

Marqgue todas que se aplicam.

Melhor comunicacéo e assertividade
Melhor gestéo de conflitos

Maior facilidade de adaptacéo
Saber ouvir mais

Saber delegar mais

Melhoria no dar e receber feedback

Outro:

8) Dentre os principais resultados na equipe por vocé observados,
apos as suas mudancas internas e desenvolvimento comportamental,
com quais temas eles estavam relacionados (escolha uma ou mais
opc¢oes)?

Marque todas que se aplicam.

Melhor desempenho nas atividades

Melhores resultados individuais e/fou em grupo

Mais abertura para o aprendizado

Mais abertura para dar e receber feedback

Maior proximidade com a lideranca e/ou com a prépria equipe
Melhor visdo do negdcio da empresa/organizacao

Outro:
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9) Dentre os principais resultados na empresa/organizag&o por vocé
observados no ambito da sua equipe; apos as suas mudancas internas,
desenvolvimento comportamental e resultados na equipe; com quais
temas eles estavam relacionados (escolha uma ou mais opg¢des)?
Marqgue todas que se aplicam.

Maior eficiéncia

Maior produtividade

Maior lucratividade

Melhor ambiente de trabalho

Mais foco em melhoria continua

Aprendizagem organizacional

Outro:

10) Na sua percepcéo, dentre as mudancas internas por vocé
observadas, qual a que fez a maior diferenca para ajudar a superar 0s

desafios e chegar nos resultados desejados (escolha uma opgéo)?

Marcar apenas uma oval.

Mudanca de ponto de vista

Mais seguranca e confianca

Ampliacdo das percepcgdes

Mais alinhamento com meu propdsito com lider
Fortalecimento de capacidades internas
Melhor auto estima

Outro:



11. 11) Dentre as acOes que teve que tomar para superar os desafios, qual

delas vocé voltaria a tomar se fosse necessario (escolha uma op¢ao)?

Marcar apenas uma oval.

Apoio de superiores e/ou pares

Apoio do setor de Recursos Humanos

Apoio profissional (exemplos: Coaching, Mentoria)
Cursos e treinamentos

Leitura especializada

Mudanca de postura profissional

Outro:

Muito obrigado pela sua contribuic&o.

Wendell Araujo

Este contelido ndo foi criado nem aprovado pelo Google.

6009|3 Formularios
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1) Vocé concorda em participar desta pesquisa? Ao escolher a opgao “Sim, concordo em participar e responder a pesquisa” vocé
declara ter lido e compreendido o TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE) e concorda com as condi¢gbes
de sua participacdo neste estudo. (escolha uma opcéo)

Lider Alternativa escolhida
1 Sim, concordo em patrticipar e responder a pesquisa
2 Sim, concordo em patrticipar e responder a pesquisa
3 Sim, concordo em patrticipar e responder a pesquisa
4 Sim, concordo em participar e responder a pesquisa
5 Sim, concordo em patrticipar e responder a pesquisa
6 Sim, concordo em patrticipar e responder a pesquisa
7 Sim, concordo em patrticipar e responder a pesquisa
8 Sim, concordo em participar e responder a pesquisa
9 Sim, concordo em patrticipar e responder a pesquisa
10 Sim, concordo em patrticipar e responder a pesquisa
11 Sim, concordo em participar e responder a pesquisa
12 Sim, concordo em patrticipar e responder a pesquisa
13 Sim, concordo em patrticipar e responder a pesquisa
14 Sim, concordo em patrticipar e responder a pesquisa
15 Sim, concordo em participar e responder a pesquisa
16 Sim, concordo em patrticipar e responder a pesquisa
17 Sim, concordo em patrticipar e responder a pesquisa
18 Sim, concordo em participar e responder a pesquisa
19 Sim, concordo em participar e responder a pesquisa
20 Sim, concordo em patrticipar e responder a pesquisa
21 Sim, concordo em patrticipar e responder a pesquisa
22 Sim, concordo em participar e responder a pesquisa
23 Sim, concordo em patrticipar e responder a pesquisa
24 Sim, concordo em patrticipar e responder a pesquisa
25 Sim, concordo em patrticipar e responder a pesquisa
26 Sim, concordo em participar e responder a pesquisa
27 Sim, concordo em patrticipar e responder a pesquisa
28 Sim, concordo em patrticipar e responder a pesquisa
29 Sim, concordo em patrticipar e responder a pesquisa
30 Sim, concordo em patrticipar e responder a pesquisa
31 Sim, concordo em patrticipar e responder a pesquisa
32 Sim, concordo em patrticipar e responder a pesquisa
33 Sim, concordo em participar e responder a pesquisa
34 Sim, concordo em patrticipar e responder a pesquisa
35 Sim, concordo em patrticipar e responder a pesquisa
36 Sim, concordo em patrticipar e responder a pesquisa
37 Sim, concordo em participar e responder a pesquisa
38 Sim, concordo em patrticipar e responder a pesquisa
39 Sim, concordo em patrticipar e responder a pesquisa
40 Sim, concordo em participar e responder a pesquisa
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2) Ha quanto tempo vocé é lider de equipe (escolha uma opgdo)?

Lider Alternativa escolhida
1 0a4 anos
2 4 a 8 anos
3 12 a 16 anos
4 16 a 20 anos
5 8 al2anos
6 8 al12 anos
7 0 a4 anos
8 Mais de 20 anos
9 0 a4 anos
10 0 a4 anos
11 12 a 16 anos
12 16 a 20 anos
13 16 a 20 anos
14 8 al2 anos
15 8 a 12 anos
16 8 al2anos
17 8 al2 anos
18 4 a 8 anos
19 8 a 12 anos
20 12 a 16 anos
21 Mais de 20 anos
22 0a4 anos
23 0a4 anos
24 4 a 8 anos
25 12 a 16 anos
26 Mais de 20 anos
27 0 a4 anos
28 12 a 16 anos
29 16 a 20 anos
30 0a4 anos
31 4 a 8 anos
32 4 a 8 anos
33 8 a 12 anos
34 0 a4 anos
35 16 a 20 anos
36 4 a 8 anos
37 Mais de 20 anos
38 4 a 8 anos
39 4 a 8 anos
40 4 a 8 anos
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3) Qual o nimero de pessoas na sua atual equipe direta (escolha uma opg¢éo)?

Lider Alternativa escolhida
1 7 a 10 pessoas
2 1 a 3 pessoas
3 11 a 15 pessoas
4 Mais de 20 pessoas
5 7 a 10 pessoas
6 Mais de 20 pessoas
7 11 a 15 pessoas
8 Mais de 20 pessoas
9 4 a 6 pessoas
10 4 a 6 pessoas
11 7 a 10 pessoas
12 Mais de 20 pessoas
13 16 a 20 pessoas
14 4 a 6 pessoas
15 11 a 15 pessoas
16 Mais de 20 pessoas
17 7 a 10 pessoas
18 Mais de 20 pessoas
19 7 a 10 pessoas
20 7 a 10 pessoas
21 1 a 3 pessoas
22 4 a 6 pessoas
23 1 a 3 pessoas
24 Mais de 20 pessoas
25 11 a 15 pessoas
26 Mais de 20 pessoas
27 7 a 10 pessoas
28 Mais de 20 pessoas
29 11 a 15 pessoas
30 4 a 6 pessoas
31 1 a 3 pessoas
32 11 a 15 pessoas
33 Mais de 20 pessoas
34 7 a 10 pessoas
35 16 a 20 pessoas
36 Mais de 20 pessoas
37 Mais de 20 pessoas
38 Mais de 20 pessoas
39 Mais de 20 pessoas
40 4 a 6 pessoas




79

4) Dentre os principais desafios que vocé ja teve que enfrentar na sua lideranga, com quais temas eles estavam relacionados
(escolha uma ou mais opgdes)?

Lider | Alternativas escolhidas
1 Gestéo de pessoas, Mudancas na equipe
2 Gestéo de pessoas, Alcance de resultados, Mudancas de processos
3 Questdes intrapessoais/interpessoais, Gestdo de pessoas
Questdes intrapessoais/interpessoais, Gestédo de pessoas, Mudangas nas diretrizes da
4 empresa/organizagao
5 Questdes intrapessoais/interpessoais, Mudancas nas diretrizes da empresa/organiza¢éo
6 Questdes intrapessoais/interpessoais, Gestdo de pessoas
7 Questbes intrapessoais/interpessoais, Mudancgas nas diretrizes da empresa/organizagéo
Questdes intrapessoais/interpessoais, Gestdo de pessoas, Mudangas na equipe, Mudancas nas diretrizes da
8 empresa/organizagdo
9 Mudancas na equipe, Mudancas nas diretrizes da empresa/organizacéo
10 Gestéo de pessoas, Alcance de resultados
11 | QuestBes intrapessoais/interpessoais, Mudancas nas diretrizes da empresa/organizacéo
12 | Gestdo de pessoas
13 | Mudancas de processos, Mudancgas nas diretrizes da empresa/organizacdo
14 | Questdes intrapessoais/interpessoais, Gestio de pessoas
15 | Questdes intrapessoais/interpessoais, Gestdo de pessoas
16 | Gestdo de pessoas, Alcance de resultados, Mudancas de processos
17 | Questdes intrapessoais/interpessoais, Gestdo de pessoas, Mudancas nas diretrizes da empresa/organizacdo
18 | Questdes intrapessoais/interpessoais, Gestao de pessoas, Alcance de resultados
19 | Questdes intrapessoais/interpessoais, Gestao de pessoas
20 | Questdes intrapessoais/interpessoais, Mudancas de processos
21 Questdes intrapessoais/interpes_soais, Gestdo de pesspas,ﬁlcance de resultados, Mudangas na equipe, Mudancas de
processos, Mudancas nas diretrizes da empresal/organizagdo
22 | Questdes intrapessoais/interpessoais, Gestédo de pessoas
23 | Questdes intrapessoais/interpessoais
24 | Questdes intrapessoais/interpessoais, Gestdo de pessoas
25 | Questdes intrapessoais/interpessoais, Gestéo de pessoas
26 Gestéo de pessoas, Alcance de resultados
Questbes intrapessoais/interpessoais, Gestdo de pessoas, Mudanc¢as na equipe, Mudancgas nas diretrizes da
27 | empresa/organizacio
28 | Mudangas nas diretrizes da empresa/organizagdo, Burocracia
29 | Questdes intrapessoais/interpessoais, Gestdo de pessoas
30 | Questdes intrapessoais/interpessoais, Alcance de resultados, Mudancgas de processos
31 | Gestdo de pessoas, Mudancas de processos
32 | Gestao de pessoas, Alcance de resultados, Mudancgas nas diretrizes da empresal/organizagao
33 | Questdes intrapessoais/interpessoais, Mudancas nas diretrizes da empresa/organizacao
Questdes intrapessoais/interpessoais, Gestdo de pessoas, Alcance de resultados, Mudancas nas diretrizes da
34 | empresa/organizagao
35 | Gestdo de pessoas, Alcance de resultados, Mudancas na equipe
36 | Questdes intrapessoais/interpessoais, Gestdo de pessoas, Mudangas nas diretrizes da empresa/organizagéo
37 | Questdes intrapessoais/interpessoais, Mudancas de processos
38 | Questdes intrapessoais/interpessoais, Gestéo de pessoas
39 | Questdes intrapessoais/interpessoais, Alcance de resultados
40 | Questdes intrapessoais/interpessoais




80

5) Dentre as ac¢des que teve que tomar para superar os desafios, com quais temas elas estavam relacionadas (escolha uma ou
mais opcdes)?

Lider | Alternativas escolhidas
1 Cursos e treinamentos, Leitura especializada
2 Cursos e treinamentos, Mudanca de postura profissional
Apoio do setor de Recursos Humanos, Apoio profissional (exemplos: Coaching, Mentoria), Cursos e treinamentos,
3 Mudanca de postura profissional
4 Apoio de superiores e/ou pares, Mudanca de postura profissional
5 Apoio de superiores e/ou pares, Mudanca de postura profissional
6 Apoio de superiores e/ou pares, Mudanca de postura profissional
7 Mudanca de postura profissional
Apoio de superiores e/ou pares, Apoio profissional (exemplos: Coaching, Mentoria), Cursos e treinamentos, Mudanc¢a de
8 postura profissional, Investimentos em Comunicagéo
9 Apoio de superiores e/ou pares, Mudanca de postura profissional
10 | Apoio profissional (exemplos: Coaching, Mentoria), Mudanca de postura profissional
11 | Cursos e treinamentos, Mudanca de postura profissional
12 | Apoio profissional (exemplos: Coaching, Mentoria)
13 | Apoio de superiores e/ou pares, Apoio do setor de Recursos Humanos
14 | Apoio de superiores e/ou pares, Mudanca de postura profissional
15 | Apoio do setor de Recursos Humanos, Mudanca de postura profissional
16 | Apoio de superiores e/ou pares, Mudanca de postura profissional
17 | Apoio de superiores e/ou pares, Apoio profissional (exemplos: Coaching, Mentoria), Mudanca de postura profissional
18 | Apoio de superiores e/ou pares, Apoio do setor de Recursos Humanos
19 | Apoio de superiores e/ou pares, Mudancga de postura profissional
20 Mudanca de postura profissional
21 | Apoio de superiores e/ou pares, Apoio do setor de Recursos Humanos, Cursos e treinamentos, Leitura especializada
Apoio de superiores e/ou pares, Apoio profissional (exemplos: Coaching, Mentoria), Cursos e treinamentos, Leitura
22 | especializada, Mudanca de postura profissional
23 | Apoio profissional (exemplos: Coaching, Mentoria)
Apoio de superiores e/ou pares, Apoio profissional (exemplos: Coaching, Mentoria), Cursos e treinamentos, Mudanca de
24 postura profissional
25 | Apoio de superiores e/ou pares, Apoio profissional (exemplos: Coaching, Mentoria), Mudanca de postura profissional
Apoio profissional (exemplos: Coaching, Mentoria), Cursos e treinamentos, Leitura especializada, Mudanca de postura
26 profissional
27 | Apoio do setor de Recursos Humanos, Apoio profissional (exemplos: Coaching, Mentoria), Mudanca de postura profissional
Apoio do setor de Recursos Humanos, Cursos e treinamentos, Leitura especializada, Construgdo de expertise técnica e
28 | gerencial
29 | Apoio do setor de Recursos Humanos
Apoio de superiores e/ou pares, Apoio profissional (exemplos: Coaching, Mentoria), Cursos e treinamentos, Leitura
30 | especializada, Mudanca de postura profissional
31 | Apoio de superiores e/ou pares, Leitura especializada
32 | Apoio de superiores e/ou pares, Apoio do setor de Recursos Humanos, Cursos e treinamentos
33 | Apoio profissional (exemplos: Coaching, Mentoria), Cursos e treinamentos, Mudanca de postura profissional
34 | Apoio de superiores e/ou pares, Cursos e treinamentos, Leitura especializada, Mudanca de postura profissional
Apoio de superiores e/ou pares, Apoio do setor de Recursos Humanos, Cursos e treinamentos, Leitura especializada,
35 Mudanca de postura profissional
36 | Apoio profissional (exemplos: Coaching, Mentoria), Mudanca de postura profissional
37 | Apoio de superiores e/ou pares, Apoio do setor de Recursos Humanos, Apoio profissional (exemplos: Coaching, Mentoria)
38 | Apoio de superiores e/ou pares, Mudanca de postura profissional
39 | Apoio de superiores e/ou pares, Mudanga de postura profissional
40 | Apoio profissional (exemplos: Coaching, Mentoria)
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6) Dentre as mudancas internas por vocé observadas, apds as agdes para superar os desafios, com quais temas elas estavam
relacionadas (escolha uma ou mais opgdes)?

Lider | Alternativas escolhidas
1 | Ampliacdo das percepcdes, Mais alinhamento com meu propésito como lider
2 Mudanca de ponto de vista, Mais seguranga e confian¢a, Fortalecimento de capacidades internas, Melhor auto estima
3 Mudanga de ponto de vista, Mais seguranga e confianca, Ampliacdo das percep¢fes
4 Mais seguranca e confianca, Ampliacdo das percepg¢des, Melhor auto estima
5 Mudanca de ponto de vista, Ampliacdo das percepcoes
6 Mais seguranca e confianga, Ampliacao das percepgdes
7 Mudanca de ponto de vista, Ampliacdo das percepcdes
8 Mais seguranca e confianga, Ampliacdo das percepcdes, Fortalecimento de capacidades internas
9 Ampliacdo das percepcdes, Mais alinhamento com meu propésito como lider, Fortalecimento de capacidades internas
10 | Mudanca de ponto de vista, Ampliacdo das percepgdes, Mais alinhamento com meu propdsito como lider
11 | Ampliacdo das percepg¢des, Mais alinhamento com meu propésito como lider
12 | Fortalecimento de capacidades internas
13 | Mudanca de ponto de vista, Mais alinhamento com meu propésito como lider, Fortalecimento de capacidades internas
14 | Ampliacdo das percepgdes, Fortalecimento de capacidades internas, Melhor auto estima
15 | Fortalecimento de capacidades internas, Melhor auto estima
Mais segurancga e confianca, Ampliagcao das percepgfes, Mais alinhamento com meu propdsito como lider, Fortalecimento
16 | de capacidades internas
17 | Mudanca de ponto de vista, Mais alinhamento com meu propésito como lider, Melhor auto estima
18 | Mudanca de ponto de vista, Ampliagdo das percepgdes, Mais alinhamento com meu propésito como lider
19 | Fortalecimento de capacidades internas
20 | Mais seguranca e confianca, Mais alinhamento com meu propdsito como lider
21 | Mudanca de ponto de vista, Ampliacio das percepcdes, Fortalecimento de capacidades internas
Mudanca de ponto de vista, Mais seguranga e confianca, Ampliacdo das percep¢des, Fortalecimento de capacidades
22 | internas, Melhor auto estima
23 | Mais seguranca e confiangca
24 | Mais seguranca e confianca, Ampliacéo das percep¢des, Mais alinhamento com meu propésito como lider
25 | Mais seguranca e confianca, Mais alinhamento com meu propdsito como lider
26 | Ampliagdo das percepg0es, Fortalecimento de capacidades internas
27 | Mais seguranca e confianca, Ampliacéo das percepg6es, Fortalecimento de capacidades internas, Melhor auto estima
28 | Mais seguranca e confianga, Fortalecimento de capacidades internas, Aumento das capacidades positivas do sistema
29 | Mais seguranca e confianca
Mudanca de ponto de vista, Mais segurancga e confianca, Ampliacéo das percepgdes, Mais alinhamento com meu propdsito
30 [ como lider, Fortalecimento de capacidades internas, Melhor auto estima
31 [ Mudanga de ponto de vista, Mais seguranga e confianca, Fortalecimento de capacidades internas
32 [ Mudanca de ponto de vista, Ampliagdo das percepc¢es, Fortalecimento de capacidades internas
33 | Mais seguranca e confianca, Ampliacéo das percepcdes, Fortalecimento de capacidades internas
34 | Mais alinhamento com meu propdésito como lider, Fortalecimento de capacidades internas
Mudanca de ponto de vista, Mais seguranga e confianca, Ampliacéo das percepg¢des, Mais alinhamento com meu propésito
35 | como lider, Fortalecimento de capacidades internas
36 | Ampliacdo das percepgdes, Mais alinhamento com meu propdsito como lider
37 | Mais seguranca e confianca, Mais alinhamento com meu propdésito como lider, Fortalecimento de capacidades internas
38 | Mudanca de ponto de vista, Ampliacdo das percepcdes
39 | Fortalecimento de capacidades internas
40 | Mudanca de ponto de vista
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7) Dentre os principais resultados no seu desenvolvimento comportamental por vocé observados, apds as suas mudancas internas,
com quais temas eles estavam relacionados (escolha uma ou mais opg¢des)?

Lider | Alternativas escolhidas
1 Melhor comunicacgéo e assertividade, Melhor gestéo de conflitos
Melhor comunicagéo e assertividade, Melhor gestao de conflitos, Maior facilidade de adaptagao, Melhoria no dar e receber
2 feedback
Melhor comunicagéo e assertividade, Melhor gestéo de conflitos, Saber ouvir mais, Saber delegar mais, Melhoria no dar e
3 receber feedback
4 Melhor gestao de conflitos, Maior facilidade de adaptagéo, Melhoria no dar e receber feedback
5 Melhor comunicagéo e assertividade, Melhor gestéo de conflitos, Saber ouvir mais
6 Melhor comunicacgéo e assertividade, Melhor gestéo de conflitos, Saber ouvir mais
7 Maior facilidade de adaptacdo
Melhor comunicagéo e assertividade, Melhor gestéo de conflitos, Maior facilidade de adaptacédo, Saber ouvir mais, Saber
8 delegar mais, Melhoria no dar e receber feedback
9 Melhor comunicagéo e assertividade, Melhoria no dar e receber feedback
10 Saber ouvir mais, Saber delegar mais, Melhoria no dar e receber feedback
11 Melhor gestéo de conflitos, Maior facilidade de adaptacédo
12 Melhor comunicacgéo e assertividade, Saber ouvir mais, Saber delegar mais
13 Maior facilidade de adaptagdo, Saber ouvir mais, Melhoria no dar e receber feedback
14 Melhor comunicacgéo e assertividade, Saber delegar mais, Melhoria no dar e receber feedback
15 Melhor comunicagéo e assertividade, Saber ouvir mais, Saber delegar mais
16 Melhor gestao de conflitos, Maior facilidade de adaptagdo, Saber delegar mais
17 Melhor comunicagédo e assertividade, Maior facilidade de adaptacao
18 Melhor comunicagéo e assertividade, Melhor gestéo de conflitos, Saber ouvir mais
19 Melhor comunicacgéo e assertividade, Saber ouvir mais
20 Melhor gestao de conflitos, Saber delegar mais
21 Melhor comunicacéo e assertividade, Melhor gestéo de conflitos, Saber ouvir mais
22 Melhor comunicacéo e assertividade, Saber ouvir mais
23 Melhor gestdo de conflitos
24 Melhor comunicagéo e assertividade, Saber delegar mais
25 Melhor comunicacgéo e assertividade, Saber ouvir mais, Melhoria no dar e receber feedback
26 Melhor gestéo de conflitos, Maior facilidade de adaptacédo
Melhor gestao de conflitos, Maior facilidade de adaptagédo, Saber ouvir mais, Saber delegar mais, Melhoria no dar e
27 receber feedback
Maior facilidade de adaptagdo, Saber ouvir mais, Melhoria no dar e receber feedback, Melhoria na produtividade e
28 acessibilidade (mais tempo disponivel para as pessoas)
29 Melhor comunicagdo e assertividade
Melhor comunicagéo e assertividade, Melhor gestéo de conflitos, Maior facilidade de adaptagdo, Saber ouvir mais, Saber
30 delegar mais, Foco em resultados
Melhor comunicagéo e assertividade, Melhor gestéo de conflitos, Maior facilidade de adaptagdo, Saber ouvir mais, Saber
31 delegar mais
32 Melhor gestao de conflitos, Maior facilidade de adaptagdo, Saber delegar mais
33 Melhor comunicagéo e assertividade, Maior facilidade de adaptacdo, Saber ouvir mais, Melhoria no dar e receber feedback
34 Melhor comunicacéo e assertividade, Melhor gestéo de conflitos, Melhoria no dar e receber feedback
Melhor comunicacgéo e assertividade, Melhor gestéo de conflitos, Maior facilidade de adaptagdo, Saber ouvir mais, Saber
35 delegar mais, Melhoria no dar e receber feedback
36 Melhor comunicagéo e assertividade, Melhoria no dar e receber feedback
37 Melhor comunicagéo e assertividade, Melhor gestao de conflitos, Saber ouvir mais, Melhoria no dar e receber feedback
38 Melhor comunicacgéo e assertividade, Melhor gestéo de conflitos
39 Melhor comunicagédo e assertividade, Melhor gestdo de conflitos, Saber delegar mais, Melhoria no dar e receber feedback
40 Maior facilidade de adaptagéo
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8) Dentre os principais resultados na equipe por vocé observados, apds as suas mudangas internas e desenvolvimento
comportamental, com quais temas eles estavam relacionados (escolha uma ou mais opgdes)?

Lider [ Alternativas Escolhidas

1 Melhor desempenho nas atividades, Mais abertura para o aprendizado

Melhor desempenho nas atividades, Melhores resultados individuais e/ou em grupo, Mais abertura para dar e receber
2 feedback, Maior proximidade com a lideranca e/ou com a prépria equipe

Melhores resultados individuais e/ou em grupo, Mais abertura para o aprendizado, Maior proximidade com a lideranca e/ou
3 com a prépria equipe

Melhor desempenho nas atividades, Maior proximidade com a lideranga e/ou com a propria equipe, Melhor visdo do
4 negécio da empresa/organizacao
5 Mais abertura para o aprendizado, Melhor visdo do negdcio da empresa/organizagéo
6 Melhores resultados individuais e/ou em grupo, Mais abertura para o aprendizado

Mais abertura para dar e receber feedback, Maior proximidade com a lideranca e/ou com a prépria equipe, Melhor visdo do
7 negécio da empresa/organizagdo

Melhor desempenho nas atividades, Melhores resultados individuais e/ou em grupo, Mais abertura para o aprendizado,

Mais abertura para dar e receber feedback, Maior proximidade com a lideranca e/ou com a prépria equipe, Melhor visdo do
8 negdcio da empresa/organizacéo

Melhor desempenho nas atividades, Melhores resultados individuais e/ou em grupo, Mais abertura para o aprendizado,
9 Maior proximidade com a lideranca e/ou com a propria equipe

Melhores resultados individuais e/ou em grupo, Mais abertura para dar e receber feedback, Maior proximidade com a
10 lideranca e/ou com a prépria equipe

Mais abertura para o aprendizado, Mais abertura para dar e receber feedback, Melhor visdo do negécio da
11 empresal/organizacao
12 Melhor desempenho nas atividades, Melhor visdao do negécio da empresa/organizacéo
13 Mais abertura para dar e receber feedback, Melhor visdo do negdcio da empresa/organizacéo

Melhores resultados individuais e/ou em grupo, Mais abertura para dar e receber feedback, Maior proximidade com a
14 lideranca e/ou com a prépria equipe
15 Mais abertura para dar e receber feedback, Maior proximidade com a lideranca e/ou com a prépria equipe
16 Maior proximidade com a lideranca e/ou com a prépria equipe
17 Melhor desempenho nas atividades, Melhores resultados individuais e/ou em grupo

Melhor desempenho nas atividades, Mais abertura para dar e receber feedback, Maior proximidade com a lideranca e/ou
18 com a prépria equipe
19 Melhores resultados individuais e/ou em grupo, Maior proximidade com a lideranca e/ou com a prépria equipe
20 Mais abertura para o aprendizado, Maior proximidade com a lideranca e/ou com a prépria equipe

Melhores resultados individuais e/ou em grupo, Mais abertura para dar e receber feedback, Maior proximidade com a
21 lideranca e/ou com a prépria equipe

Melhor desempenho nas atividades, Melhores resultados individuais e/ou em grupo, Mais abertura para dar e receber
22 feedback, Maior proximidade com a lideranca e/ou com a prépria equipe
23 Mais abertura para dar e receber feedback
24 Mais abertura para o aprendizado, Maior proximidade com a lideranca e/ou com a prépria equipe

Melhor desempenho nas atividades, Mais abertura para o aprendizado, Maior proximidade com a lideranga e/ou com a
25 prépria equipe

Melhores resultados individuais e/ou em grupo, Mais abertura para dar e receber feedback, Maior proximidade com a
26 lideranca e/ou com a prépria equipe

Melhor desempenho nas atividades, Mais abertura para o aprendizado, Maior proximidade com a lideranga e/ou com a
27 prépria equipe, Melhor viséo do negdcio da empresa/organizacio

Melhor desempenho nas atividades, Melhores resultados individuais e/ou em grupo, Mais abertura para o aprendizado,
28 Mais abertura para dar e receber feedback, Maior proximidade com a lideranca e/ou com a prépria equipe
29 Melhores resultados individuais e/ou em grupo

Melhor desempenho nas atividades, Mais abertura para o aprendizado, Mais abertura para dar e receber feedback, Maior
30 proximidade com a lideranca e/ou com a prépria equipe
31 Mais abertura para o aprendizado, Maior proximidade com a lideranga e/ou com a prépria equipe

Melhores resultados individuais e/ou em grupo, Mais abertura para o aprendizado, Melhor visdo do negécio da
32 empresal/organizacao

Melhor desempenho nas atividades, Mais abertura para o aprendizado, Mais abertura para dar e receber feedback, Melhor
33 visdo do negécio da empresa/organizagao

Melhor desempenho nas atividades, Maior proximidade com a lideranga e/ou com a prépria equipe, Melhor visdo do
34 negécio da empresa/organizagdo

Melhor desempenho nas atividades, Melhores resultados individuais e/ou em grupo, Mais abertura para dar e receber
35 feedback, Maior proximidade com a lideranca e/ou com a prépria equipe

Melhor desempenho nas atividades, Melhores resultados individuais e/ou em grupo, Maior proximidade com a lideranca
36 e/ou com a prépria equipe

Melhores resultados individuais e/ou em grupo, Maior proximidade com a lideranca e/ou com a proépria equipe, Melhor
37 viséo do negécio da empresa/organizagdo

Melhor desempenho nas atividades, Melhores resultados individuais e/ou em grupo, Maior proximidade com a lideranga
38 e/ou com a prépria equipe




84

39 Melhor desempenho nas atividades, Maior proximidade com a lideranca e/ou com a prépria equipe

40 Melhor desempenho nas atividades

9) Dentre os principais resultados na empresa/organizacéo por vocé observados no ambito da sua equipe; apds as suas mudangas
internas, desenvolvimento comportamental e resultados na equipe; com quais temas eles estavam relacionados (escolha uma ou
mais opgdes)?

Lider | Alternativas escolhidas

1 Maior eficiéncia, Melhor ambiente de trabalho

2 Maior eficiéncia, Melhor ambiente de trabalho, Mais foco em melhoria continua, Aprendizagem organizacional

Maior eficiéncia, Maior produtividade, Maior lucratividade, Melhor ambiente de trabalho, Mais foco em melhoria continua,
3 Aprendizagem organizacional

4 Maior eficiéncia, Maior produtividade, Melhor ambiente de trabalho

5 Maior eficiéncia, Maior produtividade

6 Melhor ambiente de trabalho, Mais foco em melhoria continua, Aprendizagem organizacional

7 Maior lucratividade

Maior eficiéncia, Maior produtividade, Melhor ambiente de trabalho, Mais foco em melhoria continua, Aprendizagem
8 organizacional

9 Maior produtividade, Melhor ambiente de trabalho, Aprendizagem organizacional

10 Melhor ambiente de trabalho, Mais foco em melhoria continua

11 Mais foco em melhoria continua, Aprendizagem organizacional

12 Maior eficiéncia, Maior produtividade, Mais foco em melhoria continua

13 Maior eficiéncia, Maior produtividade, Aprendizagem organizacional

14 Maior produtividade, Melhor ambiente de trabalho

15 Maior produtividade, Melhor ambiente de trabalho

16 Melhor ambiente de trabalho, Mais foco em melhoria continua

17 Maior produtividade, Melhor ambiente de trabalho, Mais foco em melhoria continua

18 Maior produtividade, Melhor ambiente de trabalho, Mais foco em melhoria continua

19 Maior produtividade, Melhor ambiente de trabalho

20 Melhor ambiente de trabalho, Mais foco em melhoria continua

21 Maior produtividade, Melhor ambiente de trabalho, Aprendizagem organizacional

22 Maior eficiéncia, Melhor ambiente de trabalho

23 Melhor ambiente de trabalho

24 Melhor ambiente de trabalho, Aprendizagem organizacional

25 Melhor ambiente de trabalho, Mais foco em melhoria continua, Aprendizagem organizacional

26 Maior eficiéncia, Mais foco em melhoria continua, Aprendizagem organizacional

27 Maior produtividade, Mais foco em melhoria continua, Aprendizagem organizacional

Maior eficiéncia, Maior produtividade, Melhor ambiente de trabalho, Mais foco em melhoria continua, Aprendizagem
28 organizacional

29 Melhor ambiente de trabalho

Maior eficiéncia, Maior produtividade, Melhor ambiente de trabalho, Mais foco em melhoria continua, Aprendizagem
30 organizacional

31 Maior eficiéncia, Melhor ambiente de trabalho, Mais foco em melhoria continua, Aprendizagem organizacional

32 Maior eficiéncia, Maior produtividade, Maior lucratividade

33 Maior produtividade, Melhor ambiente de trabalho, Mais foco em melhoria continua

34 Melhor ambiente de trabalho, Mais foco em melhoria continua, Aprendizagem organizacional

35 Maior produtividade, Melhor ambiente de trabalho, Mais foco em melhoria continua

36 Mais foco em melhoria continua
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37 Maior eficiéncia, Maior produtividade, Melhor ambiente de trabalho
38 Maior eficiéncia, Melhor ambiente de trabalho, Mais seguranca

39 Maior eficiéncia, Melhor ambiente de trabalho

40 Maior eficiéncia

10) Na sua percepgao, dentre as mudancas internas por vocé observadas, qual a que fez a maior diferenga para ajudar a superar
os desafios e chegar nos resultados desejados (escolha uma opcéo)?

Lider | Alternativa escolhida
1 Ampliacdo das percepcdes
2 Fortalecimento de capacidades internas
3 Ampliacdo das percepcdes
4 Mais seguranca e confianga
5 Fortalecimento de capacidades internas
6 Mais seguranca e confianca
7 Mudanca de ponto de vista
8 Fortalecimento de capacidades internas
9 Mais alinhamento com meu propdsito com lider
10 Mais alinhamento com meu propdsito com lider
11 Ampliacdo das percepcbes
12 Ampliacdo das percepcbes
13 Fortalecimento de capacidades internas
14 Ampliacdo das percepcdes
15 Fortalecimento de capacidades internas
16 Fortalecimento de capacidades internas
17 Mudanca de ponto de vista
18 Mais seguranca e confianca
19 Fortalecimento de capacidades internas
20 Mais seguranca e confianca
21 Ampliacdo das percepcbes
22 Mais seguranca e confianga
23 Melhor auto estima
24 Mais alinhamento com meu propdsito com lider
25 Mais seguranca e confianca
26 Fortalecimento de capacidades internas
27 Mais seguranca e confianca
28 Mais seguranca e confianca
29 Mais seguranca e confianca
30 Mais seguranca e confianga
31 Mais seguranca e confianca
32 Ampliacdo das percepcbes
33 Melhor auto estima
34 Mais alinhamento com meu propdsito com lider
35 Ampliacdo das percepcdes
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36 | Mais alinhamento com meu propésito com lider
37 Mais alinhamento com meu propdsito com lider
38 Ampliagdo das percepcgdes

39 Fortalecimento de capacidades internas

40 Mudanca de ponto de vista

11) Dentre as agdes que teve que tomar para superar os desafios, qual delas vocé voltaria a tomar se fosse necessario (escolha
uma opg¢édo)?

Lider | Alternativa escolhida
1 Mudanca de postura profissional
2 Mudanca de postura profissional
3 Apoio profissional (exemplos: Coaching, Mentoria)
4 Mudanca de postura profissional
5 Mudanca de postura profissional
6 Mudanca de postura profissional
7 Mudanca de postura profissional
8 Apoio profissional (exemplos: Coaching, Mentoria)
9 Apoio de superiores e/ou pares
10 Apoio profissional (exemplos: Coaching, Mentoria)
11 Mudanca de postura profissional
12 Apoio profissional (exemplos: Coaching, Mentoria)
13 Apoio profissional (exemplos: Coaching, Mentoria)
14 Mudanca de postura profissional
15 Apoio profissional (exemplos: Coaching, Mentoria)
16 Apoio de superiores e/ou pares
17 Apoio profissional (exemplos: Coaching, Mentoria)
18 Apoio de superiores e/ou pares
19 Mudanca de postura profissional
20 Mudanca de postura profissional
21 Apoio de superiores e/ou pares
22 Apoio de superiores e/ou pares
23 Apoio profissional (exemplos: Coaching, Mentoria)
24 Apoio profissional (exemplos: Coaching, Mentoria)
25 Mudanca de postura profissional
26 Apoio profissional (exemplos: Coaching, Mentoria)
27 Mudanca de postura profissional
28 Apoio de superiores e/ou pares
29 Apoio de superiores e/ou pares
30 Apoio profissional (exemplos: Coaching, Mentoria)
31 Apoio de superiores e/ou pares
32 Cursos e treinamentos
33 Mudanca de postura profissional
34 Apoio de superiores e/ou pares
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35 Cursos e treinamentos

36 Apoio profissional (exemplos: Coaching, Mentoria)
37 Apoio profissional (exemplos: Coaching, Mentoria)
38 Apoio de superiores e/ou pares

39 Mudanca de postura profissional

40 Apoio profissional (exemplos: Coaching, Mentoria)
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