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RESUMO 

 

No atual cenário das organizações, onde as mudanças são cada vez mais constantes e 

rápidas, uma das principais dificuldades que os líderes de empresas enfrentam é a 

necessidade de se adaptarem às diferentes situações para lidarem com pessoas, 

processos e resultados. O objetivo deste estudo é analisar o impacto da flexibilidade 

cognitiva, uma das soft skills listadas pelo Fórum Econômico Mundial, na atuação do líder 

de primeira passagem (líder de equipe segundo o modelo Pipeline de Liderança). A 

metodologia utilizada foi uma pesquisa qualitativa, usando a aplicação web Google Forms, 

por meio de um formulário online enviado a líderes de primeira passagem, mulheres e 

homens de idades variadas, de uma grande empresa do segmento de óleo e gás. A 

amostra foi um grupo de 40 líderes que respondem a 11 questões cada um. Verificou-se 

nos resultados que os principais desafios dos líderes têm relação com gestão interna e 

gestão de pessoas e que as ações mais escolhidas para superar estes desafios foram ter 

uma mudança de postura profissional e buscar apoio profissional. Ampliando suas 

percepções e promovendo mais segurança e confiança para a maioria dos líderes 

pesquisados. Com isso, os resultados mais observados no líder foram uma comunicação 

mais assertiva e uma melhor gestão de conflitos. Estes, promovendo reflexos na equipe de 

maior proximidade com o líder e melhor ambiente de trabalho na organização. Conclui-se 

então que a soft skill flexibilidade cognitiva é importante e necessária para o aprendizado 

e impacta o desenvolvimento pessoal e profissional de líderes nas organizações. 

 

 

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

cognitiva. 
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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. 
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1. INTRODUÇÃO 

 

1.1. Tema/área de pesquisa e contextualização 

 

 Vivemos em uma sociedade dinâmica, a humanidade é dinâmica. A única certeza 

que temos é a mudança constante. São as mudanças que nos desafiam a aprender, 

crescer e evoluir, ou seja, são as mudanças que nos fazem também mudar. Porém, para 

a maioria de nós, seres humanos, não é fácil mudar. Implica em estarmos abertos ao novo 

e nos experimentarmos naquilo que é diferente do que já conhecemos. Mesmo assim, 

independente da nossa mudança, a sociedade continua evoluindo, continua mudando. 

 Assim também o é no cenário das organizações, que possuem importante papel na 

sociedade gerando empregos, produtos e serviços; onde as mudanças são cada vez mais 

constantes e rápidas na corrida pelo lucro ou até mesmo pela própria sobrevivência; 

provocando cobranças em seus líderes de equipe, nos seus vários níveis hierárquicos, 

para que estes possam estimular e motivar pessoas e dar os resultados que a organização 

espera. Exigindo do líder, que também é um ser humano com sua complexidade e 

dificuldades de mudanças, capacidades e habilidades que contribuam para o seu 

desenvolvimento e para adaptação às diferentes situações para lidar com pessoas, 

processos e resultados. 

 O desenvolvimento da liderança vem sendo, cada vez mais, um tema central; tanto 

nas organizações, quanto para profissionais e empresas que atuam na área de 

desenvolvimento humano. Assim, são oferecidos cursos para atualização dos líderes, 

treinamentos para o desenvolvimento de novas habilidades, sessões de coaching para 

acelerar o processo de aprendizado e de mudança, mentoria para acompanhamento 

profissional na rotina diária e outras formas de estudo auto dirigido como cursos EAD 

(ensino à distância), livros, palestras e vídeos. 

 Cada uma destas formas de contribuir com o desenvolvimento do líder exige um 

comprometimento diferente da pessoa que busca seu aprimoramento pessoal e 

profissional. Seja por iniciativa própria ou por iniciativa da sua organização. No entanto, em 

todas estas formas citadas encontra-se uma característica em comum: a necessidade de 

se estar aberto à mudança e a novos aprendizados. 

 Abertura à mudança vai além do querer mudar ou querer se desenvolver. Envolve 

principalmente um certo grau de flexibilidade cognitiva que é, dentre vários conceitos que 

são abordados neste trabalho de pesquisa, a capacidade de pensar diferente do habitual, 

mudar de opinião e buscar soluções menos óbvias para resolver problemas; com isso, 

gerar aprendizados sustentáveis e permanentes. 
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 Este trabalho de pesquisa pretende explorar, na amostra pesquisada, o impacto 

que esta habilidade comportamental da flexibilidade cognitiva tem no desenvolvimento das 

lideranças de equipe e este, nos resultados das organizações; considerando as várias 

formas de desenvolvimento buscadas pelas lideranças e suas principais mudanças 

observadas em seus comportamentos e também nos resultados junto às suas equipes. 

 É feita uma análise da atual liderança nas organizações, tendo como referência o 

Pipeline de Liderança, modelo de Charan et al. (2018) que é amplamente usado nas 

organizações e que descreve o desenvolvimento de líderes como diferencial competitivo. 

Este modelo aborda linhas de desenvolvimento da liderança e seus impactos nos 

resultados das organizações. 

Esta pesquisa analisa também algumas perspectivas futuras para o mercado de 

trabalho, segundo relatório 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 definição e benefícios, focando nos processo de 

coaching e mentoria como algumas das principais formas de seu desenvolvimento. 

 Para embasar a pesquisa, faz uma análise qualitativa de questionários respondidos 

por líderes, mulheres e homens, de uma grande empresa do segmento de óleo e gás, com 

o objetivo de analisar o impacto, por meio da autopercepção dos líderes, que a flexibilidade 

cognitiva tem em seu desenvolvimento e os reflexos no relacionamento com a equipe, nos 

resultados com a equipe e com a organização. 

 

 

1.2. Problema de pesquisa 

 

 Qual o impacto que a habilidade comportamental de flexibilidade cognitiva tem no 

desenvolvimento das lideranças de primeira passagem (líderes de equipe ou média 

gerência para algumas empresas), tomando-se por base seus resultados junto às equipes 

e na própria organização? 

 A pergunta acima é o problema que este trabalho investiga, por meio de uma 

pesquisa qualitativa com diversos líderes, mulheres e homens, de uma grande empresa do 

segmento de óleo e gás, trazendo dados para contribuir com as decisões das organizações 

quanto ao investimento em desenvolvimento para as suas lideranças. 

As empresas que prezam pelo desenvolvimento dos seus funcionários fazem altos 

investimentos em cursos e treinamentos para os seus colaboradores. Dentre estes 

investimentos, pela necessidade estratégica de se fazer uma boa gestão dos gastos, boa 

parte é utilizada para desenvolver as lideranças e/ou gestores (Supervisores, 
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Coordenadores, Gerentes e Diretores, por exemplo). Com o objetivo de que estes possam 

também desenvolver suas equipes durante a rotina das atividades laborais (Araújo, 2013). 

Estes investimentos em cursos e treinamentos para as lideranças muitas vezes são 

focados em aumentar ou preencher uma lacuna de conhecimento. Porém, não é apenas o 

conhecimento (chamado de hard skill) que contribui para o desenvolvimento de um líder, 

mas principalmente o treinamento das habilidades comportamentais (chamado de soft skill) 

para poder lidar com pessoas, questões emocionais, melhorar comunicação e inter-

relacionamento (Chiavenato, 2012). 

A necessidade de se desenvolver as lideranças em questões que não estão ligadas 

diretamente ao conhecimento, faz com que muitas empresas e organizações 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: resolução de 

problemas, pensamento crítico, criatividade, gestão de pessoas, coordenação, inteligência 

emocional, tomada de decisão, orientação para servir, negociação e flexibilidade cognitiva. 

No entanto, algo que pode ser questionado é: como saber qual soft skill ou conjunto 

de habilidades devem ser desenvolvidas nos líderes de uma empresa para aumentar seu 

desempenho, eficácia na gestão de pessoas e melhorar os resultados da organização? 

A habilidade comportamental de flexibilidade cognitiva foi escolhida, como foco 

deste estudo, por ser a que promove abertura à mudança, necessária para gerar 

aprendizados e o desenvolvimento das outras soft skills. Também por gerar motivação no 

pesquisador, visto que é uma das habilidades mais desenvolvida nos líderes dentro dos 

processos de coaching que acompanhou, atendendo a mais de 120 líderes num período 

superior a 14 anos. 

Com o objetivo de contribuir com esta discussão, este estudo levanta informações, 

levando em consideração uma amostra de 40 líderes de equipe, líderes de primeira 

passagem segundo o Pipeline de Liderança (Charan et al., 2018); em uma grande empresa 

do segmento de óleo e gás, sobre o impacto que a soft skill flexibilidade cognitiva, tem na 

atuação destes líderes e seus reflexos nos resultados do seu desenvolvimento, na equipe 

e na organização. 

 

 

1.3. Objetivo geral 

 

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

cognitiva, impacta na atuação dos líderes de primeira passagem, em termos de 

desempenho e resultados organizacionais na amostra pesquisada. 
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1.4. Objetivos específicos 

 

Os objetivos específicos que contribuem para a construção do objetivo geral da pesquisa, 

são: 

 

• Levantar os principais desafios de adaptação do líder; 

• Averiguar as ações realizadas pelo líder para se adaptar; 

• Constatar as mudanças internas no líder após as ações de adaptação; 

• Identificar os resultados das ações de adaptação no líder; 

• Observar os reflexos na equipe, na organização e nos resultados; após as ações de 

adaptação do líder. 

 

1.5. Justificativa 

 

O tema da liderança desperta muito interesse na área do desenvolvimento humano. 

Os líderes de empresas e organizações são o principal elo entre as metas e os desafios 

organizacionais e as equipes que executam diretamente as atividades na rotina laboral. 

Os líderes de primeira passagem são os que estão em contato direto com o maior 

número de colaboradores, devido às características das suas equipes de estar nos níveis 

tático e/ou operacional da empresa ou organização (Charan et al., 2018). Motivo pelo qual 

os líderes de primeira passagem foram os escolhidos para estudo desta pesquisa. 

Assim, os líderes de primeira passagem têm grande influência direta nas pessoas 

de sua equipe e na força de trabalho que compõe a base da organização. Com contato 

constante e tendo que lidar com a complexidade do comportamento humano e das relações 

humanas. Além de ter que lidar também com as suas próprias questões internas e ainda 

fazer a gestão de processos e de resultados (Chiavenato, 2012). 

Nesse desafio, o líder tem a necessidade de se desenvolver em suas competências 

e habilidades, tanto de conhecimento (hard skills) quanto de comportamento (soft skills). 

Esta pesquisa pretende contribuir para ampliar o conjunto de informações sobre o 

tema de desenvolvimento de habilidades comportamentais (soft skills) da liderança, 

podendo auxiliar as empresas quando das decisões de investimento em treinamentos e/ou 

processos de coaching para o desenvolvimento de seu time de líderes. 

Ao desenvolver seus líderes com habilidades comportamentais, mais 

especificamente na soft skill flexibilidade cognitiva, as empresas estão preparando seus 
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líderes para lidar com adaptações necessárias às constantes mudanças nas relações 

profissionais e de negócios das organizações (Lopes-Jr et al, 2020). 

O Fórum Econômico Mundial (World Economic Forum) realizado em Davos, na 

Suíça, listou em seu relatório dez competências principais para o mercado de trabalho de 

2020 (World Economic Forum, 2016). Dentre elas está a flexibilidade cognitiva, que o 

próprio fórum define como a capacidade de criar ou usar diferentes conjuntos de regras 

para combinar ou agrupar coisas de diferentes maneiras. 

Esta competência e o seu real impacto, na atuação do líder de primeira passagem, 

são o objeto de estudo desta pesquisa. 

As organizações estão passando por mudanças cada vez mais constantes e 

rápidas, tendo que lidar com crises locais e mundiais. Notadamente essas mudanças 

geram também grandes desafios de adaptação por parte das pessoas que fazem as 

organizações. 

Uma das figuras na organização que acaba sendo o principal elemento para lidar 

com essas necessidades de adaptações e ainda coordenar esses desafios com as equipes 

são os líderes (Araújo, 2013). 

A escolha do tema deste estudo deu-se pela intenção de entender melhor esses 

desafios da liderança na adaptação às mudanças e poder contribuir com eles. Também 

parte de um interesse pessoal do pesquisador por ter percebido em toda a sua trajetória 

profissional (como liderado, líder, treinador e coach), características particulares de líderes 

que o inspiraram e líderes que demonstraram ter muita dificuldade no desenvolvimento das 

habilidades comportamentais. Principalmente no que diz respeito à necessidade de 

adaptação a mudanças. 

O pesquisador possui mais de 10 formações internacionais em Coaching e atua 

como Coach profissional desde 2009. Com experiência em processos de coaching, 

envolvendo líderes de diversas empresas, muitos deles com o foco específico de 

desenvolver habilidades comportamentais (soft skills), foco principal de um processo de 

coaching. 

A empresa de óleo e gás, da qual o próprio pesquisador fez parte durante um 

período superior a 14 anos, durante muitos anos foi considerada uma referência em Gestão 

no Brasil. Tendo em seu quadro, mais de 40 mil funcionários diretos e mais de 5 mil líderes 

distribuídos em vários níveis hierárquicos. Sendo assim, uma excelente fonte de pesquisa 

amostral para este estudo. 
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Tabela 1.1 

Tema, pergunta da pesquisa, objetivo geral e objetivos específicos 

Tema 
Pergunta da 

pesquisa 
Objetivo geral 

Objetivos 
específicos 

Flexibilidade 
cognitiva, uma 
habilidade 
comportamental 
para o melhor 
desempenho de 
líderes de equipe. 

Qual o impacto 
que a habilidade 
comportamental 
flexibilidade 
cognitiva tem no 
desenvolvimento 
das lideranças de 
primeira 
passagem, 
tomando-se por 
base seus 
resultados junto às 
equipes e na 
própria 
organização? 

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

• Levantar os 
principais desafios 
de adaptação do 
líder; 
• Averiguar as 
ações realizadas 
pelo líder para se 
adaptar; 
• Constatar as 
mudanças internas 
no líder após as 
ações de 
adaptação; 
• Identificar os 
resultados das 
ações de 
adaptação no 
líder; 
• Observar os 
reflexos na equipe, 
na organização e 
nos resultados; 
após as ações de 
adaptação do 
líder. 

 

 

A Tabela 1.1 traz a relação entre o tema central da pesquisa, a pergunta que 

motivou o início da pesquisa, seu objetivo geral e os objetivos específicos. 

Segundo Prodanov e Freitas (2013, p. 124), “o objetivo geral está ligado a uma 

visão global e abrangente do tema. Relaciona-se com o conteúdo intrínseco, quer dos 

fenômenos e eventos, quer das ideias estudadas. Vincula-se diretamente à própria 

significação da tese proposta pelo projeto”. 

“Os objetivos específicos apresentam caráter mais concreto. Tem função 

intermediária e instrumental, permitindo, de um lado, atingir o objetivo geral e, de outro, 

aplicar este a situações particulares.” (Prodanov & Freitas, 2013, p. 124) 

O capítulo 3, que trata da metodologia, descreve o como as perguntas do 

questionário de pesquisa enviado aos líderes foram construídas, guardando uma 

sequência lógica de pensamento e buscando responder aos objetivos específicos. 
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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 líderes de equipe. E que este impacto é justamente 

permitir que o líder esteja mais aberto ao diferente e às próprias mudanças, contribuindo 

para o seu autodesenvolvimento pessoal e profissional. 

Espera-se então demonstrar que, quanto maior a flexibilidade cognitiva, ou seja, a 

abertura para mudar de opinião e aprender e desenvolver novas habilidades, maior e mais 

rápida é a mudança no líder que propiciará mais recursos para lidar com pessoas, 

processos e resultados. Além de estar mais bem preparado para situações de crise e para 

resolução de problemas. 

Também há a expectativa de que os principais desafios de adaptação do líder 

estejam ligados à gestão interna e à sua gestão de pessoas; que as sua mudanças internas 

observadas pelos líderes, após as ações que tomou para superar os desafios, estejam 

relacionadas com novas percepções de sua atuação; que os resultados, por eles 

observados, em seu desenvolvimento comportamental, tenham a ver com mais 

assertividade e facilidade de adaptação e que, os reflexos observados na equipe e na 

organização estejam envolvidos com mais produtividade e melhores resultados. 

É possível também encontrar resultados que comprovem que os líderes, 

considerando a amostra selecionada, já possuam a habilidade comportamental de 

flexibilidade cognitiva em alto grau e por isso, pouca ou nenhuma ação específica para o 

seu desenvolvimento foi buscada, bastando apenas uma mudança de postura profissional 

para chegar aos resultados desejados em sua liderança. 

 

 

1.7. Estrutura da dissertação 

 

O estudo encontra-se estruturado em seis capítulos, além das referências utilizadas 

para a pesquisa, listadas ao final do trabalho e seus apêndices. Este primeiro capítulo, 

como visto acima, consiste na introdução do tema e área da pesquisa, fazendo uma 

contextualização do problema pesquisado, descrevendo o objetivo geral do trabalho e seus 

objetivos específicos, acrescentando a justificativa do tema escolhido e sua motivação, 

finalizando com os resultados que se espera encontrar ao final da pesquisa e análise de 

dados, até chegar neste item que descreve a estrutura de toda a dissertação. 

O segundo capítulo discorre sobre a fundamentação teórica que embasa toda a 

pesquisa. Inicia por uma contextualização sobre os atuais modelos de liderança e seus 
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impactos no desenvolvimento do líder e nos resultados das organizações. Traz 

informações sobre o atual mundo do trabalho e as principais mudanças que estão 

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 benefícios e formas de 

desenvolvimento. 

Já no terceiro capítulo, tem-se a apresentação dos procedimentos metodológicos 

utilizados na pesquisa. Considerando a amostra escolhida, o questionário utilizado como 

instrumento de pesquisa e o foco na análise qualitativa. Inicia pela caracterização da 

pesquisa com foco qualitativo; explica sobre a pesquisa bibliográfica feita pelo autor, 

também considerando a sua experiência pessoal com o tema da pesquisa; enquadra a 

população e a amostra, envolvendo líderes de equipe; apresenta as ferramentas e 

processos utilizados como os Formulários do Google, contatos da área de Recursos 

Humanos e contatos diretos com os líderes; finalizando com a coleta e análise dos dados. 

O quarto capítulo apresenta os resultados encontrados após a aplicação do 

questionário com os líderes pesquisados e sua categorização de acordo com a 

metodologia escolhida e explicada no capítulo anterior. Este capítulo é organizado de 

acordo com os objetivos específicos da pesquisa. Assim, começa pelo perfil dos líderes 

pesquisados, traz os principais desafios da liderança identificados na amostra, as ações 

realizadas pelos líderes para superar os desafios, as mudanças internas verificadas pelo 

líder, os resultados percebidos no líder e os consequentes resultados percebidos também 

na equipe e na organização. 

No quinto capítulo encontra-se a discussão dos resultados. Com a análise da 

categorização das respostas levantadas nos questionários enviados ao público pesquisado 

e considerando a fundamentação teórica apresentada com base nas referências citadas 

ao final do trabalho de pesquisa. Para facilitar a análise dos resultados, o quinto capítulo 

segue a mesma estrutura já apresentada no quarto capítulo, ou seja, de acordo com os 

objetivos específicos deste trabalho de pesquisa: Perfil dos líderes, Principais desafios, 

Ações realizadas, Mudanças internas, Resultados no líder e Resultados na equipe e na 

organização. 

Por fim, no sexto e último capítulo, têm-se as considerações finais, após a 

discussão dos resultados, analisando o alcance dos objetivos geral e específicos e a 

resposta à principal questão levantada inicialmente por este trabalho de pesquisa e sua 

contribuição para as organizações. Apresenta uma tabela resumo dos principais resultados 

da pesquisa, uma figura com uma proposta para o ciclo de desenvolvimento da liderança, 

as limitações da pesquisa, propostas de aprofundamento da pesquisa e uma sugestão de 

novos termos de pesquisa. 
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2. FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

 

 Neste capítulo, aborda-se o tema da liderança no contexto atual da sociedade no 

Brasil, tomando como referência as passagens dos níveis de liderança nas organizações 

de acordo com a bibliografia estudada, seu desenvolvimento e os resultados nas 

organizações. Faz uma análise sobre o futuro do trabalho, considerando as mudanças no 

mercado de trabalho e nas próprias organizações, se referenciando ao relatório do Fórum 

Econômico 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 benefícios para a liderança e seu desenvolvimento 

por meio de treinamentos e processos de coaching. 

 

 

2.1. Liderança atual 

 

 Neste item, analisa-se como o tema da liderança é tratado no contexto atual desta 

pesquisa, na sociedade brasileira. Considerando as passagens dos níveis hierárquicos das 

lideranças nas organizações, seu desenvolvimento e os resultados nas organizações. 

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

 

 

2.1.1. Pipeline de liderança 

 

 Segundo o modelo de Charan et al. (2018), o Pipeline de Liderança é uma 

hierarquia natural do trabalho e desenvolvimento da liderança que existem na maioria das 

organizações. Por meio de experiência de mais de 10 anos prestando consultoria em mais 

de 100 empresas de países diferentes, os autores sintetizam, de forma didática, o que seria 

o encaminhamento do crescimento e desenvolvimento de um líder, hierarquicamente, 

dentro de uma organização. Com o objetivo de ajudar as empresas a terem lideranças mais 

bem preparadas para a função que desempenham, evitando a falta de experiência, 

carência de conhecimento e ausência de habilidades necessárias para cada um dos níveis 

do Pipeline de Liderança. Promove uma análise mais completa sobre os pré-requisitos de 

maturidade profissional do líder, diminuindo os problemas com a falta de lideranças 

capacitadas para assumir novos cargos em níveis mais altos na organização. 
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 Sobre o termo pipeline, esta palavra pode ser traduzida do inglês como tubulação, 

duto ou encanamento, por onde passa um líquido, um gás ou sólidos pulverizados. 

“Também é utilizado para descrever quando algo está sendo encaminhado ou prestes a 

ser implementado” (Dicionário Oxford Escolar, 2004, p. 541). Este último significado é o 

que é utilizado por Charan et al. (2018) para descrever o caminho normalmente seguido 

nas organizações pelos líderes no seu crescimento profissional hierárquico (ver Figura 2.1). 

A preparação e avaliação dos líderes, citada por Charan et al. (2018), de acordo 

com o Pipeline de Liderança, se baseiam em três elementos essenciais para a posição que 

o líder ocupa ou pretende ocupar: habilidades, gerenciamento do tempo e valores 

profissionais. Esses três elementos contribuem para uma avaliação mais assertiva quanto 

à maturidade profissional para assumir uma posição de gestão ou para progredir para a 

próxima passagem dentro do Pipeline de Liderança. 

As habilidades necessárias para determinado nível de liderança, após uma 

passagem no modelo do pipeline, são as novas capacidades requeridas para executar 

responsabilidades diferentes. O gerenciamento do tempo são as novas formas de 

gerenciar as demandas para se utilizar melhor do tempo, alterando a forma de trabalho. 

Os valores profissionais são o que as pessoas consideram importante nas relações de 

trabalho, fazendo parte de seus comportamentos e de suas decisões (Charan et al., 2018). 

 O Pipeline de Liderança, ilustrado na Figura 2.1, mostra seis grandes passagens 

de carreira do líder que podemos encontrar na maioria das empresas. Cada passagem 

representa uma significativa mudança na forma de liderar e nas exigências do cargo. Como 

exemplo, a Passagem 1 ou 1ª Passagem ou ainda Ponto de Transição 1 (ver Figura 2.1), 

representa a mudança de carreira do líder quando este está saindo do papel de Gerenciar 

a si mesmo (sem equipe subordinada) e passa a assumir uma nova função que é a de 

Gerenciar a outros (com equipe subordinada), sua primeira função de líder. Ao mesmo 

tempo, a Passagem 6 ou 6ª Passagem ou ainda Ponto de Transição 6 (ver Figura 2.1), 

representa a mudança profissional do líder que está saindo da função de Gestor de grupo 

(gestão de vários negócios) e assumindo uma nova função de Gestor corporativo (CEO). 

Para cada passagem, implica na necessidade de novos requisitos de habilidades, 

gerenciamento do tempo e valores profissionais, condizentes com o nível hierárquico 

da nova função (Charan et al., 2018). 
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Figura 2.1 

Pipeline de Liderança 

 

Fonte: Charan et al., 2018, p. 23 

 

O Pipeline de Liderança pode ser adaptado para qualquer tipo ou tamanho de 

organização (ver Figura 2.2). Com acréscimo ou diminuição do número de passagens. 

Porém, a teoria de Charan et al. (2018), baseada em observações de empresas reais, 

parece ser bem completa ao descrever as principais passagens de liderança das 

organizações em geral. Qualquer adaptação necessária ocorrerá considerando todas as 

passagens, podendo um líder estar assumindo mais de uma passagem ou dois líderes 

diferentes estarem fazendo parte da função de uma única passagem. 

De acordo com Charan et al. (2018), a preparação de líderes e de novos líderes 

deve, prioritariamente, se dar dentro de casa, ou seja, dentro da própria organização. 

Analisando potenciais líderes dentre os seus colaboradores e investindo em seu 

desenvolvimento. Isto se deve ao fato de que, quando se desenvolve o líder na própria 

organização, tem-se alguns benefícios como: melhor e mais rápida adaptação aos valores 

organizacionais, conhecimento da cultura da empresa, custos menores por não contratar 

profissional de fora e reconhecimento dos profissionais já existentes na organização. 

Com isso, o desafio da organização é identificar no seu quadro de funcionários os 

possíveis futuros líderes nos diversos níveis dentro da carreira de gestão. Além da 

necessidade de ter as condições favoráveis para a preparação destes líderes e futuros 

líderes, com foco numa liderança mais sistêmica e adequada aos seus valores, para que 

não se tenha obstrução no Pipeline de Liderança. 
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Figura 2.2 

Modelo de pipeline para pequenas empresas 

 

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

 

O planejamento de sucessão, ora realizado nas grandes empresas, baseado 

apenas na ideia de substituição, sem considerar as constantes e dinâmicas mudanças do 

mercado, fusões, aquisições, redução dos níveis hierárquicos, globalização e Internet; não 

mais atende às necessidades das empresas por correr o risco de, quando da substituição, 

o novo líder estar desatualizado ou despreparado para os desafios do novo cargo. Uma 

definição alternativa para o planejamento de sucessão é “perpetuar a empresa 

preenchendo o pipeline com pessoas de alto desempenho para assegurar que todos os 

níveis de liderança tenham uma abundância de pessoas de alto desempenho às quais 

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

 

 

2.1.2. Desenvolvimento da liderança 

 

 Desenvolver líderes é uma das necessidades das organizações que querem 

crescer. Visto que são, principalmente, as lideranças 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 seção 2.1.1, é importante desenvolver as lideranças para 

que estas estejam mais bem preparadas para preencher posições cada vez mais altas na 

hierarquia da empresa, evitar que se obstrua o Pipeline de Liderança e assim, não se tenha 

a necessidade de se contratar líderes externos que não estejam necessariamente 

alinhados com os valores da empresa. O desenvolvimento da liderança contribui ainda para 
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evitar interrupções em processos importantes da empresa por falta de uma liderança 

preparada e problemas devido a lideranças despreparadas para a função que ocupa. 

Há várias maneiras de se desenvolver a liderança, onde o mais comum é um mix 

de algumas formas diferentes para contribuir com o 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 liderança são 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 

específicos de desenvolvimento e de aprendizagem. Isto sem contar, obviamente, as 

experiências práticas vividas no dia a dia do líder junto aos seus liderados, pares, 

superiores, atividades, projetos, novos desafios e demandas por resultado. 

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

Segundo Fundação Universitária Iberoamericana (2022, p. 55), o Coaching é um 

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

 

O coaching é um processo de aprendizagem e desenvolvimento, durante o qual o 

cliente toma consciência 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 ação e geram-se novos resultados, alcançando maior bem-

estar pessoal e relacional. 

 

 De acordo com Internacional Coaching Community (2022), Mentoria ou Mentoring 

é ter um acompanhamento de perto, de um profissional da mesma área com mais tempo 

de experiência: 

 

O mentoring ou mentoria é definido como o processo mediante o qual um colega 

de categoria superior, que possui maior conhecimento e experiência, oferece 

conselhos e um modelo a seguir. O mentoring envolve um amplo espectro de 

discussões que podem não estar limitadas ao contexto de trabalho. Um mentor é 

um patrocinador com muita experiência profissional no campo de trabalho de seu 

cliente. 

 

 Ainda segundo Internacional Coaching Community (2022), Cursos tem a 

característica de serem mais extensos, possuem o objetivo principal de formação 

profissional e tem bastante conteúdo teórico, podendo incluir práticas. Já o Treinamento 
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é um processo de obter conhecimentos e habilidades por meio do ensino e experiência, 

para uma determinada atividade; possui duração variada, mas não tão longa. 

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

 

A aprendizagem autodirigida [que] é o processo no qual a própria pessoa tem a 

iniciativa de diagnosticar as suas necessidades de aprendizagem (com ou sem 

ajuda de outras pessoas), estabelecer os próprios objetivos, identificar os recursos, 

materiais e métodos, definir e implementar as estratégias apropriadas e avaliar os 

resultados obtidos na aprendizagem (Vieira, 2021). 

 

 Com exceção da aprendizagem autodirigida, todas as formas de desenvolvimento 

da liderança podem partir do interesse e iniciativa do próprio profissional ou, o que é mais 

frequente, por uma identificação de necessidade da empresa, com o objetivo de melhorar 

o desempenho do líder. 

 O desenvolvimento, como investimento por parte das empresas, também pode ser 

um forte aliado para a retenção de talentos. Além da questão salarial e do avanço de 

carreira, um outro incentivo para a permanência na organização é ter um forte programa 

de desenvolvimento que prepare os líderes para o máximo 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 organização existe para vender um produto ou serviço para 

atender a uma determinada necessidade da sociedade ou de uma outra empresa ou 

organização. Para isto, ela precisa manter a sua saúde financeira para continuar existindo 

e crescendo. Com isto, quando se trata de investimentos em desenvolvimento da liderança, 

algumas das questões mais importantes para as empresas, levantadas pelo próprio 

pesquisador em sua experiência de mais de 14 anos no setor de Recursos Humanos de 

uma grande empresa do segmento de óleo e gás, são: 

 

Em que nível de liderança fazer desenvolvimento? 

 

 Dependendo do porte da empresa, podem ser encontrados poucos ou muitos níveis 

hierárquicos de liderança. Cada um deles com seus desafios e suas necessidades 

específicas de desenvolvimento. Então, uma questão que fica para a organização é em 
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qual nível hierárquico da sua liderança é mais estratégico investir no desenvolvimento, 

considerando recursos financeiros, agenda dos gestores e projetos prioritários. Esta 

análise também se dá pelo fato de geralmente a empresa não possuir os recursos 

necessários para investir em todos os níveis ou por simplesmente ser praticamente inviável 

desenvolver todos os níveis de liderança para a grande maioria das empresas.  

 

Que tipo de desenvolvimento investir? 

 

 Dentre os vários tipos de desenvolvimento que podem ser realizados com as 

lideranças, qual pode ser o mais efetivo para o retorno que a empresa espera? Esta é uma 

outra questão importante quando se trata de investimento na liderança. Considerando o 

tempo que o líder terá que se dedicar, se ausentando das suas atividades normais, o 

impacto que irá causar em suas atividades, na sua equipe e nos projetos que é 

responsável. O custo do investimento que terá que ser aplicado e o retorno sobre o 

investimento também são considerados pelas empresas. 

 

Como medir a eficácia do desenvolvimento? 

 

 Uma outra questão muito importante para o planejamento das empresas em 

desenvolvimento de liderança é ter como saber se o investimento realizado valeu a pena. 

Ou seja, uma forma de medir se está realmente trazendo o resultado esperado e 

solucionando as questões que fizeram com que fosse tomada a decisão de investir no 

desenvolvimento do líder. Isto também contribui para outras decisões sobre futuros 

investimentos, levando em consideração as formas de desenvolvimento que estão mais 

alinhadas à cultura da empresa e as que trazem a melhor relação custo benefício a 

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

 

 Estas três questões, levantadas pelo próprio pesquisador, além de outras também 

comuns e que podem aparecer nas discussões das empresas sobre liderança e seu 

desenvolvimento, são pontos chave em se tratando de resultados organizacionais. Isto 

porque muitos líderes fazem diversos cursos e treinamentos e não mudam ou não 

melhoram o seu jeito de liderar, não atingindo os objetivos da organização. 

 Outro ponto importante para as organizações é o ROI (Return On Investiment), ou 

retorno sobre investimentos em treinamentos. Um dos indicadores da área de Recursos 

Humanos e que também é utilizado para avaliar a eficácia e eficiência dos treinamentos 

e/ou processos de desenvolvimento da liderança implementados na empresa. 
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 Geralmente os treinamentos são avaliados de forma subjetiva. Porém, o ROI pode 

ser utilizado para avaliar o impacto do treinamento no resultado da organização. 

Relacionando o investimento na qualificação do líder com o melhor desempenho 

econômico da organização por exemplo, com o objetivo de avaliar se vale a pena investir 

em determinando programa de desenvolvimento da liderança (Aspectum 2021). 

 Segundo Aspectum (2021), há duas formas de se utilizar o ROI na área de Recursos 

Humanos quando se trata em desenvolvimento da liderança: fazendo uma análise preditiva 

para medir se o investimento contribuirá com as melhorias esperadas ou fazendo uma após 

o investimento para medir como impactou os resultados da organização.  

 

 Conclui-se então que a Liderança atual possui vários desafios associados à 

importância de se desenvolver líderes dentro da própria organização e identificar que 

líderes e formas de desenvolvimento são mais assertivos para compensar o investimento 

e trazer os resultados que a organização realmente esperar alcançar, para a sua 

sobrevivência e crescimento num mundo cada vez mais complexo, incerto, ambíguo e 

volátil. “Afinal de contas, o que se busca com o investimento na liderança é desenvolver 

pessoas que pensem diferente, enxerguem novos caminhos para o negócio e gerem 

diferenciais competitivos.” Prado (2022). 

 

 

2.2. Futuro do trabalho 

 

 Este item aborda as principais mudanças que estão influenciando as perspectivas 

do futuro do trabalho e as necessidades de adaptação das organizações para sobreviver 

e crescer. O quanto estas mudanças impactam nas organizações e o que o relatório do 

Fórum Econômico Mundial traz como habilidades essenciais para os profissionais que 

querem estar preparados para este novo cenário. 

 

 

2.2.1. Mudanças no mercado de trabalho 

 

 A pandemia do Covid-19, doença causada pelo novo coronavírus (Sars-Cov-2), 

decretada pela OMS em 11/03/2020 (Universidade Aberta do Sistema Único de Saúde, 

2020), gerou necessidades de mudanças para todo o mundo. Não apenas nos cuidados 

importantes que todas as pessoas foram obrigadas a ter para evitar contaminação pelo 

vírus e sua disseminação, mas também no que estes cuidados impactaram nas relações e 

formas de trabalho para seguir os protocolos de segurança sanitária. 
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 Uso de máscaras, distanciamento social e trabalhar de casa (home office) foram 

alguns dos novos comportamentos que toda a população mundial passou a adotar nos 

últimos dois anos, pelo menos. O que gerou impacto variado dependendo da cultura de 

cada país. No caso do Brasil, país foco desta pesquisa, por ter uma cultura mais emocional 

que outros países e onde o contato físico com toques e abraços é algo comum, o 

distanciamento social e as reuniões de trabalho agora realizadas por vídeo conferência, 

muito influenciaram nas relações pessoais e de trabalho (Falcão & Santos, 2021). 

 De acordo com relatos de muitos clientes de processo de coaching (pelo menos 8 

clientes num período de um ano), acompanhados pelo próprio pesquisador, ficou mais 

difícil para o líder 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 residências, 

tanto do líder como dos liderados. Necessidades de recursos tecnológicos, de orientação 

e mais necessidade de se comunicar para manter o ritmo das tarefas laborais, fazendo 

com que o líder se deparasse com situações com as quais não estava acostumado e para 

as quais não foi treinado. Este cenário passou a exigir mais energia, foco e concentração 

para lidar com as situações do dia a dia, acrescidas de novos desafios de comunicação e 

de relacionamento. 

 A economia em nível mundial também mudou muito desde o início da pandemia. 

De acordo com o site Contabilizei (2022), principalmente com a necessidade de 

isolamento, muitos negócios deixaram de existir. Houve uma piora nas contas públicas, 

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 atenção e cuidado na hora de gastar e/ou de investir. 

 Ainda segundo o site Contabilizei (2022), novas tendências para a economia estão 

em discussão depois da pandemia do coronavírus, tais como: novas experiências de 

pagamento como carteiras digitais, aumento do comércio eletrônico e autoatendimento, 

consumidores mais conscientes e assertivos em escolher produtos ou serviços que tenham 

valores agregados como eficiência e responsabilidade social além do preço, realidade 

virtual e aumentada para escolha de produtos, entrega de produtos por drones, educação 

online e trabalhos cada vez mais do tipo remoto. 

Novos negócios surgiram e atuais negócios sofreram grandes adaptações para 

continuar sobrevivendo. Porém, quem não conseguiu se adaptar ou não tinha uma 

segunda fonte de renda, se viu realmente em condição financeira difícil, inclusive para 

suprir suas necessidades básicas. O que acarretou para muitas famílias, os próprios 

parentes terem que contribuir para minimizar os efeitos da crise financeira. (Gutierri, 2021) 
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Especificamente no Brasil, país onde está localizada a empresa pesquisada, mas 

também verificado em alguns outros países já um pouco antes do período da pandemia do 

Covid-19, no ano de 2017 algumas leis trabalhistas foram alteradas. O que também 

influenciou nas relações de trabalho desde que estas leis entraram em vigor, promovendo 

alterações em férias, jornada de trabalho, remuneração e plano de carreira. Naquele ano, 

o país passou por profundas alterações no ordenamento jurídico que regula as relações 

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 são: 

aumento do limite da jornada de trabalho diária de oito para doze horas, diminuição do 

limite mínimo de horas de descanso diário de uma hora para trinta minutos, possibilidade 

de dividir as férias em três vezes ao invés de duas, a contribuição sindical deixa de ser 

obrigatória e passa a ser opcional, validade de um dia de trabalho do banco de horas passa 

de um ano para um mês, agora os acordos e convenções coletivas de trabalho podem 

sobrepor à legislação, formaliza-se a forma do trabalho remoto (home office) e formaliza-

se a forma do trabalho intermitente (contratação por períodos). Estes e outros pontos 

previstos na nova lei, que passou a vigorar a partir de novembro de 2017, também 

influenciaram nas relações entre líderes e liderados. 

Pandemia do coronavírus, impactos na economia mundial e mudanças nas leis 

trabalhistas; estes três fatores tiveram influência direta nas mudanças no mercado de 

trabalho em todo o mundo e também no Brasil. Como consequência, influenciaram também 

no funcionamento das organizações. Tanto em nível estrutural de funcionamento nas 

relações de trabalho, quanto em nível comportamental dos trabalhadores e suas relações 

com as lideranças e com as organizações. 

 

 

2.2.2. Mudanças organizacionais 

 

 Não só a pandemia e seus impactos na economia mundial mudaram o mercado de 

trabalho, mas também forçaram as organizações a se adequarem para este novo mercado 

de trabalho. Tanto para sobreviver ao presente quanto para ter uma perspectiva de futuro. 

Pela própria necessidade do negócio de continuar existindo e ainda se adaptar às 

exigências do porvir. 

 Muitas empresas que não viam o home office ou trabalho remoto como uma 

possibilidade de trabalho, ou até as que já 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 área de atuação do seu 

negócio. Então as empresas tiveram que fazer um investimento nos recursos tecnológicos 

para que os empregados iniciassem seus trabalhos no home office e não fossem 

interrompidos os processos. 

 Home office, trabalho remoto, escritório em casa, trabalho à distância 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 à Internet. Um modelo de trabalho cada vez mais 

aceito e utilizado por muitas empresas. Tornando-se uma tendência mundial impulsionada 

principalmente pela pandemia da Covid-19 a partir de março de 2020. (Falcão & Santos, 

2021) 

 Com o home office, as reuniões passaram a ser no formato virtual, utilizando 

programas de vídeo conferência. A comunicação entre colegas de trabalho ficou mais 

restrita a correio eletrônico e aplicativos de mensagens instantâneas, que substituíram 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 relação à sua rotina diária 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 família foram impactados. Seja por passar muito mais tempo juntos, 

o dia inteiro para muita gente, seja pelas mudanças também ocorridas no trabalho e nos 

estudos dos outros membros da família, principalmente crianças. 

 Dentre as mudanças provocadas pela pandemia do covid-19 que podem ser 

verificadas, estão a maior preocupação com a própria saúde e saúde dos familiares e a 

insegurança com relação à infecção pelo coronavírus, trabalho presencial e aglomerações 

de pessoas. As mesmas preocupações e inseguranças também se tornaram comum nas 

organizações e, como consequência, estas mudanças impactaram nas variações de humor 

e nos estados emocionais de líderes e liderados. Mesmo porque ninguém foi preparado 

para lidar com as consequências de uma pandemia mundial e nas proporções que se deu 

(Bittar, 2021). 

 No cenário atual, segundo Alves (2022), líderes que estão trabalhando a 

comunicação com suas equipes, no sentido de acolher as preocupações e inseguranças 

das pessoas, por meio de diálogos abertos e transparentes sobre emoções, 

desenvolvimento de soluções corporativas e tratamentos de erros; estão ao mesmo tempo, 

desenvolvendo competências de inovação com uso da inteligência emocional e apoiando 

as equipes em momentos de transição e de crise. Contribuindo assim para uma postura 
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mais assertiva, com atitudes práticas, para promover melhores resultados para os 

liderados, para a empresa e para os clientes. 

 Um outro fenômeno presente nas organizações, mesmo antes da pandemia, mas 

que também influencia nas dinâmicas organizacionais e no como os líderes se relacionam 

com seus liderados, é o aumento de profissionais que estão mais identificados em crescer 

e se desenvolver profissionalmente, seguindo seu propósito e valores pessoais, do que 

com a própria empresa onde atua. É cada vez mais frequente um empregado mudar de 

empresa se esta não está 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 fenômeno aumenta o desafio do líder, pois ele precisa reconhecer o que é 

importante para o empregado para poder incentivá-lo na busca do seu propósito e, ao 

mesmo tempo, ajudá-lo a encontrar a motivação necessária para dar o melhor de si na 

atual função dentro da organização. Isto pode se dar na comunicação aberta entre líder e 

liderado, pontuando os valores individuais e as necessidades da equipe e da organização. 

Para isto, faz-se necessário que o líder possua uma comunicação assertiva por meio de 

uma escuta ativa, empatia com o outro e visão sistêmica para compreender o contexto do 

liderado, seu propósito 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 atenção com as 

emoções e o crescente comprometimento dos trabalhadores com seu propósito e valores 

pessoais, mesmo dentro do seu ambiente de trabalho; são apenas três variáveis aqui 

citadas, que descrevem a forma como as organizações estão tendo a necessidade de 

mudança. Isso implica numa maior capacidade dos líderes de trabalhar ainda mais estes 

aspectos, além de continuar focado em processos e resultados para a organização, seu 

desenvolvimento pessoal e profissional e o desenvolvimento da sua equipe. 

 

 

2.2.3. Relatório do World Economic Forum 

 

De acordo com Pena (s.d.): 

 

O Fórum Econômico Mundial é uma organização internacional localizada em 

Genebra (Suíça), responsável pela organização de encontros anuais com a 

participação e colaboração das maiores e principais empresas do mundo. Os 

encontros são realizados, em sua maioria, na cidade suíça de Davos e, em razão 
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disso, também são conhecidos como Fórum de Davos. Foi criado em 1971 com o 

nome de Fórum Europeu de Gerenciamento. 

 

 Os encontros anuais do Fórum Econômico Mundial, do inglês World Economic 

Forum, têm o objetivo de discutir e promover ações entre líderes políticos, empresariais, 

culturais e outros da sociedade, para moldar as agendas globais, regionais e da indústria; 

com o intuito de melhorar a situação do mundo, em especial, no que diz respeito sobre os 

efeitos na globalização no mundo. Buscando mitigar os efeitos negativos e potencializar as 

vantagens de uma economia globalizada. Também utilizado para relações diplomáticas, 

como uma plataforma neutra, independente, imparcial e que não está vinculado a nenhum 

interesse especial; para a realização de pactos e acordos entre seus membros (Pena, s.d.). 

O Fórum Econômico Mundial possui algumas equipes de criação estratégica que 

são responsáveis para produzir relatórios relevantes e de interesse das empresas e da 

sociedade. Estes relatórios se mostram como catalizadores de ideias, visto que trazem 

informações e dados nos campos de competitividade, riscos globais e planejamento de 

cenários. A equipe de cenários, por exemplo, produz relatórios regionais ou relativos a 

temas específicos, que trazem novas reflexões para temas conhecidos, estimulando novos 

pensamentos para o futuro. Um destes relatórios é o intitulado “The future of Jobs”. “O 

futuro do trabalho” em português (World Economic Forum, 2022). 

 Geralmente após os encontros anuais, estes relatórios, com informações e dados 

compilados e/ou coletados pelo próprio Fórum Econômico Mundial por meio de pesquisas 

realizadas em diversos países e de interesse da sociedade, são divulgados. Já em 2016, 

o Fórum Econômico Mundial, em seu relatório The future of jobs, descreve algumas 

habilidades chave para o mundo do trabalho a partir do ano de 2020: Resolução de 

problemas complexos, pensamento crítico, criatividade, liderança e gestão de pessoas, 

trabalho em equipe, inteligência emocional, julgamento e tomada de decisões, orientação 

a serviços, negociação e flexibilidade cognitiva (World Economic Forum, 2016). 

Ainda segundo o World Economic Forum (2016), em seu relatório de mesmo título, 

na sua edição do ano de 2018, o Fórum Econômico Mundial atualiza a lista de soft skills, 

ou habilidades comportamentais, importantes e necessárias, agora para o ano de 2022, 

reforçando pelo menos metade das soft skills já mencionadas em seu relatório de 2016 e 

atualizando ou acrescentando outras. A flexibilidade foi uma das soft skills mencionadas 

também no relatório de 2018. Desta vez, integrando o mesmo item, juntamente com as 

capacidades de resiliência e tolerância ao estresse. 
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2.3. Soft Skill 

 

Neste item são abordados os temos de hard skills e soft skills, com exemplos e suas 

diferenças. Em seguida é aprofundado o conceito de habilidades comportamentais (soft 

skills), como elas surgem, como podem ser desenvolvidas e no que isso implica no âmbito 

profissional. Por fim é dado maior foco à soft skill de flexibilidade cognitiva. Onde é trazido 

algumas definições e benefícios, 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 título de Skills of an effective administrator, que os termos de hard skill e soft 

skill passaram a ser empregados na área de gestão, 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 proficiência em um tipo 

de atividade específica que envolve método, processos e técnicas. Por outro lado, as soft 

skills estariam relacionadas com as habilidades pessoais ou humanas, habilidades estas 

necessárias para lidar com pessoas e suas atitudes, crenças e percepções diferentes 

(Albuquerque, 2021). 

 Como exemplos de habilidades técnicas ou hard skills, geralmente obtidas por meio 

de formação acadêmica ou profissional, segundo Kovaleski (2019), temos: Proficiência em 

língua estrangeira, Diploma/Certificado em curso específico, Domínio em ferramentas 

estatísticas ou de programação, Conhecimento técnico, Gestão de projetos, Operação de 

máquinas, Habilidades em TI (Tecnologia da Informação), Capacitação em Tecnologia. Já 

como habilidades pessoais, humanas, não acadêmicas ou as soft skills; estas formadas 

por traços de personalidade, preferências e motivação, segundo World Economic Forum 

(2016); temos: Resolução de problemas complexos, Pensamento crítico, Criatividade, 

Gestão de pessoas, Trabalho em equipe, Inteligência emocional, Tomada de decisão, 

Orientação para o cliente, Negociação e Flexibilidade cognitiva. 

 

 

 

 



 

 

23 

2.3.2. Habilidades comportamentais 

 

 Como citado na seção 2.3.1, as Habilidades Técnicas ou hard skills, são aquelas 

aprendidas e desenvolvidas em cursos na academia (Escolas, Universidades e Faculdades 

por exemplo). Já as Habilidades Comportamentais ou soft skills, não são aprendidas em 

um curso da academia. De fato, como também fazem parte dos traços de personalidade 

da pessoa, elas resultam de uma construção pessoal e social e são desenvolvidas e/ou 

fortalecidas de acordo com as experiências que a pessoa se submete no decorrer de sua 

vida e em como ela assimila e mantém os aprendizados decorrentes destas experiências 

(Lopes, 2021). 

 Apesar destas habilidades não serem aprendidas no banco de escola, elas podem 

sim serem desenvolvidas e há diferentes formas para isto, dependendo do tipo de 

investimento que a organização pretende fazer para desenvolver as soft skills nos seus 

empregados. Além de treinamentos vivenciais e processos de coaching, a organização 

também pode se utilizar de outros meios como permitir que os próprios empregados 

gerenciem seu tempo de aprendizado utilizando uma ferramenta de EAD (Ensino à 

distância), podendo ter acesso a conteúdos das melhores instituições do mundo e 

desenvolvendo os conceitos na sua prática laboral. Por meio de um acompanhamento no 

próprio ambiente de trabalho, pode-se utilizar o PDI (Plano de Desenvolvimento Individual), 

estabelecendo acordos com o empregado para o desenvolvimento de habilidades 

importantes à função. Para o compartilhamento de experiências e aprendizados, a 

organização 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 diferença não é o QI (Quociente Intelectual), 

mas o QE (Quociente Emocional). As habilidades intelectuais ou técnicas, são importantes 

para os processos; por outro lado, as habilidades comportamentais, pessoais e de 

relacionamento, fazem com que o empregado possa criar conexões e redes essenciais 

para o trabalho em equipe, para o trabalho matricial envolvendo outras áreas da empresa 

e para se auto motivarem. Ou seja, as aptidões básicas da Inteligência Emocional são cada 

vez mais necessárias para o trabalho em equipe, na cooperação e no aprendizado coletivo 

do grupo. Assim, desenvolvendo a sua inteligência emocional coletiva, a organização está 

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

 

 Nesta seção, dentre as soft skills apresentadas na seção 2.3.1, será dado foco na 

flexibilidade cognitiva. Iniciando com sua definição, benefícios e de que forma esta 

habilidade prepara para as mudanças. Por fim, descreve outras formas alternativas de 

desenvolver esta habilidade comportamental por meio de treinamentos e do processos de 

coaching; com exemplos práticos da própria experiência do pesquisador. 

 

2.3.3.1. Definição e benefícios 

 

 Pouco se tem sobre uma definição de flexibilidade cognitiva na literatura brasileira 

até o período deste trabalho de pesquisa. Mesmo se tratando de um termo considerado de 

fácil entendimento. Com isso, e por ter o início do seu uso nas organizações algo muito 

recente, é mais frequente encontrarmos referências em artigos, notícias e reportagens de 

meios especializados nas áreas de Recursos Humanos, Desenvolvimento Humano e 

Consultoria. Porém, já há alguns trabalhos de pesquisa acadêmica sobre o tema. 

 Flexibilidade cognitiva envolve estar aberto ao aprendizado, a mudar de opinião, a 

ter curiosidade e proatividade e aplicar um conhecimento aprendido em várias áreas 

diferentes; contribuindo para a resolução de problemas e conflitos, atingimento de metas e 

objetivos e desenvolvimento pessoal. Assim, segundo Falconi (2022), a flexibilidade 

cognitiva é: 

 

Uma competência que une criatividade, raciocínio lógico e sensibilidade para 

problemas, permite que uma pessoa consiga responder ao que acontece em 

diferentes contextos ao alavancar seus conhecimentos anteriores, mesmo que eles 

não estejam diretamente conectados com aquela situação. É uma capacidade 

adaptativa, informada por aprendizados e feedbacks passados e múltiplas 

perspectivas. Conforme é fortalecida, também aprimora a comunicação efetiva com 

diferentes interlocutores, facilitando a criação 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 experiências 

anteriores, para se ter uma maior assertividade no presente, gerando novos aprendizados 

e atendendo a atuais objetivos. Promove benefícios na vida pessoal e profissional, 

desenvolvendo mais habilidades de leitura, percepção, entendimento, reconhecimento e 

resiliência frente às situações do dia a dia. Gera novos aprendizados quando da 
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observação 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 área de atuação e do nível do profissional dentro da empresa; 

também pelos seus benefícios listados na seção 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 

que identificam que já possui esta habilidade comportamental, cabe fazer uso de forma 

consciente, para estar sempre gerando novos aprendizados e contribuir para a solução de 

problemas na vida. Para pessoas e profissionais que não se identificam como tendo esta 

habilidade, a mesma pode ser desenvolvida, além das formas citadas na seção 2.3.2, 

também por meio de treinamentos e processos de coaching (Chiavenato, 2012). 

 De acordo com a experiência do autor desta pesquisa, atuando em treinamentos, 

com mais de 1.500 pessoas treinadas e como coach profissional, com mais de 120 líderes 

atendidos; uma das principais mudanças observadas nos treinandos e coachees (clientes 

do coaching) ao final de seus processos, é a autopercepção deles de que a sua consciência 

está mais expandida, sua visão mais ampla, se enxerga com mais recursos internos, 

consegue aplicar novas soluções para velhos problemas, aumenta a sua capacidade de 

empatia, se vê com curiosidade e vontade de aprender novas coisas e mais feliz por estar 

conseguindo chegar aos objetivos e realizar os sonhos que não estava conseguir realizar 

antes, experimentando novos comportamentos e tendo novas atitudes em suas vidas 

pessoal e profissional. 

 Todas estas observações 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 definições citadas na seção 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 atuação profissional do autor desta 

pesquisa, tratam-se de treinamentos envolvendo PNL (Programação Neurolinguística), 

que, segundo O’Connor e Seymour (1995), é a arte e a ciência da excelência, ou seja, do 

que melhor funciona nas relações humanas, individualmente e coletivamente; constituindo-

se de um conjunto de pressupostos, habilidades e técnicas que contribuem para melhorar 

comunicação e relacionamentos. 
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 Os processos de coaching citados e que também fazem parte da atuação 

profissional do autor desta pesquisa, tratam-se da prestação de serviços em práticas de 

atendimentos individuais, aplicando a metodologia e ferramentas do Coaching Sistêmico e 

Transformacional. Coaching é um serviço 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 próprios e internos do coachee. As palavras “Sistêmico” e “Transformacional” 

direcionam a forma como profissional de coaching atua. Neste caso, com base de trabalho 

e de atendimento envolvendo o Pensamento Sistêmico Complexo e com foco na 

transformação do ser humano, ou seja, entendendo o coaching como um processo que 

ajuda o coachee a não apenas alcançar seu objetivo, mas também gerar aprendizados 

permanentes que vão contribuir para seu crescimento e desenvolvimento em outros 

objetivos e áreas da vida (Araújo, 2013). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

27 

3. PROCEDIMENTOS METOGOLÓGICOS 

 

 Este item descreve os procedimentos metodológicos utilizados para a construção 

desta dissertação. Inicia pela caracterização da pesquisa, justificando a população e 

amostra escolhidas, depois apresentando as ferramentas e processos utilizados. Por fim, 

esclarece a forma como os dados são analisados. 

 

 

3.1. Caracterização da pesquisa 

 

 Como descrito no item 1.3, este trabalho pretende analisar até que ponto a 

habilidade comportamental, flexibilidade cognitiva, impacta na atuação de líderes de 

equipe, em termos de desempenho do líder e dos resultados organizacionais na amostra 

pesquisada; contribuindo nas decisões das organizações quanto ao investimento no 

desenvolvimento de suas lideranças. 

 De acordo com a classificação das pesquisas de Prodanov e Freitas (2013), este 

trabalho está classificado quanto à sua abordagem, de uma pesquisa qualitativa; quanto à 

natureza, de aplicação direta; quanto aos procedimentos, utiliza-se de um estudo de caso 

e quanto aos objetivos, diz respeito a uma pesquisa de caráter exploratório. 

 

Dentro da pesquisa qualitativa, o papel do pesquisador é obter um panorama 

profundo, intenso e ‘holístico’ do contexto em estudo, muitas vezes envolvendo a 

interação dentro das vidas cotidianas de pessoas, grupos, comunidades e 

organizações (Gray, 2012, p.135). 

 

 O modelo de Pipeline de Liderança de Charan et al. (2018), descrito no item 2.1.1, 

foi escolhido por ser considerado um dos principais modelos de estudo e análise das 

caracterizações e desenvolvimentos das lideranças nas organizações em nível mundial 

mais utilizado nos últimos anos. Isto por ser flexível e adaptável a todos os tipos e tamanhos 

de organizações. Também por este modelo descrever o desenvolvimento de líderes como 

diferencial competitivo, o que contribui adicionalmente com o objetivo da pesquisa. O 

terceiro motivo da escolha do Pipeline de Liderança, é que este modelo já vem sendo 

utilizado pela empresa, cujo público é o alvo específico para amostra desta pesquisa, para 

nortear as decisões de desenvolvimento de lideranças e de novas lideranças dentro da 

organização. 
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3.2. Pesquisa bibliográfica 

 

 Inicialmente foi feita uma pesquisa bibliográfica para basear o estudo deste trabalho 

de pesquisa. Segundo Gray (2012), uma revisão bibliográfica é importante por proporcionar 

um entendimento atualizado do tema, identificar questões 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 várias fontes de pesquisa, como os livros de pose 

do autor, considerando sua experiência de mais de 14 anos atuando na área de 

desenvolvimento da liderança e livros emprestados; todos citados nas referências 

bibliográficas. Além dos livros físicos, também foi utilizada a ferramenta Google Acadêmico 

para pesquisa na Internet. Nesta ferramenta web se utilizou dos termos de busca: 

coaching, desempenho, desenvolvimento, equipe, flexibilidade cognitiva, habilidade 

comportamental, home office, líder, liderança, pandemia, resultados organizacionais, soft 

skill, suas variações e combinações entre si. 

Os termos citados foram retirados da própria 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 possível escolher os termos de busca apropriados 

– geralmente porque eles estão contidos no próprio tema ou na pergunta de 

pesquisa (Gray, 2012, p. 87). 

 

Outras ações do pesquisador que também contribuíram na fase de pesquisa 

bibliográfica, com o intuito de ser mais assertivo na localização e escolha das fontes, foram 

as consultas realizadas com os profissionais da área de Recursos Humanos da empresa 

pesquisada e com outros professores acadêmicos, 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 relação 

com o tema da pesquisa, de maior referência e, quando possível, as que datavam dentro 

de um período de 5 anos até a data do início desta pesquisa. Após a pesquisa bibliográfica, 

iniciou-se a pesquisa de campo com o intuito de identificar a amostra a ser escolhida, os 

principais desafios de adaptação do líder, as ações de adaptação, as mudanças internas 

verificadas e os resultados observados nele mesmo, na equipe e na organização. 
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3.3. População e amostra 

 

 A população desta pesquisa, como não poderia ser diferente para poder atingir seus 

objetivos, trata-se de líderes de equipe ou líderes de primeira passagem, segundo o 

modelo de Pipeline de Liderança de Charan et al. (2018) descrito no item 2.1.1; onde a 

primeira passagem é a mudança de carreira do líder quando este deixa o papel de apenas 

Gerenciar a si mesmo e passa a assumir uma nova função que é a de também Gerenciar 

a outros, ou seja, sua primeira função como líder. 

 Mesmo considerando uma pesquisa qualitativa, onde a amostra, segundo Prodanov 

e Freitas (2013) é geralmente pequena e não representativa, mas apenas a título de 

informação, em meados do ano de 2022, momento em que a pesquisa foi aplicada à 

amostra, a empresa pesquisada possuía cerca de 3300 líderes de primeira passagem, 

mulheres e homens de idades diferentes. Ou seja, líderes que estavam ocupando o seu 

primeiro cargo de líder de equipe, independente do tempo que estavam nesta função. 

A amostra utilizada, considerando uma pesquisa qualitativa, foi principalmente por 

meio do nível de contato com profissionais da área de Recursos Humanos e contato 

diretamente com as lideranças com uma grande empresa do segmento de óleo e gás 

localizada na cidade do Rio de Janeiro (Brasil). Assim, foram coletadas as respostas ao 

questionário eletrônico de 40 líderes, envolvendo mulheres e homens de todas as idades, 

independente da cor, raça, área de atuação, tempo de empresa ou tempo no cargo de 

liderança. 

 

 

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 utilização do instrumento de um 

questionário eletrônico (formulário online) com questões de múltipla escolha. Um dos tipos 

de instrumentos citados por Prodanov e Freitas (2013). O formulário online foi criado pela 

aplicação web Google Forms (Formulários do Google) e enviado, uma única vez e sem 

custos, por meio de correio eletrônico e/ou aplicativo de mensagem instantânea para o 

público da amostra. Este foi indicado pela área de Recursos Humanos da empresa 

pesquisada, não necessitando de nenhum outro recurso para coletar as informações, 

sendo de responsabilidade única do pesquisador a execução de todas as etapas para a 

finalização da pesquisa. 

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

de primeira passagem, além do contato diretamente com os líderes que se encaixam nas 
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caraterísticas da população da pesquisa. Então foi construído um questionário com 11 

questões de múltipla escolha (Apêndice 1), de acordo com o conhecimento e experiência 

do pesquisador nas áreas de Programação Neurolinguística, Coaching e Liderança; 

associada também à sua experiência de atuação na área de Recursos Humanos da 

empresa pesquisada. O questionário passou por uma etapa de aprovação pela orientação 

do trabalho de pesquisa e então submetido ao público da amostra e coletados os dados de 

forma eletrônica e automática. 

 

 

3.5. Coleta e análise dos dados 

 

 A coleta dos dados foi realizada utilizando a ferramenta web Google Forms 

(Formulários do Google). O formulário online (Apêndice 1) enviado para os líderes da 

amostra, teve todas as respostas dos líderes registradas e consolidadas pela própria 

ferramenta web, que automaticamente gerou os gráficos com a tabulação dos resultados. 

Todos os gráficos gerados de todas as questões do formulário online estão apresentados 

no capítulo 4. 

De acordo com a tabulação automática feita pela ferramenta web Google Forms, 

onde se consolidam as respostas à cada questão do formulário online, é apresentado um 

gráfico, seja do tipo pizza ou do tipo barras, com a frequência que representa o quantitativo 

de líderes que selecionaram aquela opção em específico. Esta frequência é apresentada 

com um percentual para os gráficos do tipo pizza e para os gráficos do tipo barras. Nos 

gráficos do tipo barras, além do número percentual, também é apresentado o número 

absoluto de líderes que selecionaram aquela opção em específico. 

Em cada gráfico que agrupa as repostas dos líderes pesquisados, é possível 

identificar o número da questão; seu enunciado; se a questão permite escolher uma ou 

mais opções, identificadas pelo texto “escolha uma opção” (questões 1, 2, 3, 10 e 11) ou 

“escolha uma ou mais opções” (questões de 4 a 9); o número total de respostas (40 

respostas) e as respostas agrupadas em forma de pizza ou de barras. 

Independente do tipo de gráfico, pizza ou barras, facilmente se visualiza a 

frequência de respostas selecionadas pelos líderes pesquisados para cada questão do 

formulário online enviado ao público pesquisado. A análise dos dados considera a ordem 

decrescente da frequência do aparecimento dos temas nas respostas para cada questão 

apresentada. 

 Na Tabela 3.1, temos as questões que foram apresentadas no formulário de 

questões (Apêndice 1) na primeira coluna, o tema central ou o que busca cada questão na 

segunda coluna e os objetivos específicos da pesquisa na terceira coluna. Vê-se então a 
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relação do tema central de cada questão relacionado diretamente com os objetivos 

específicos. Ressaltando que a questão de número 10 recupera o mesmo tema da questão 

de número 6, com um enfoque mais específico. O mesmo ocorre para a questão de número 

11 que recupera o mesmo tema da questão de número 5, também dando um enfoque mais 

específico. 

 

Tabela 3.1 

Questões do formulário relacionadas aos objetivos específicos 

Questão O que busca Objetivo específico 

4) Dentre os principais desafios que você já 
teve que enfrentar na sua liderança, com 
quais temas eles estavam relacionados? 

Desafios 
Levantar os principais 
desafios de adaptação do 
líder. 

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

Ações 
Averiguar as ações 
realizadas pelo líder para se 
adaptar. 

11) Dentre as ações que teve que tomar 
para superar os desafios, qual delas você 
voltaria a tomar se fosse necessário? 

6) Dentre as mudanças internas por você 
observadas, após as ações para superar os 
desafios, com quais temas elas estavam 
relacionadas? 

Mudanças 
internas 

Constatar as mudanças 
internas no líder após as 
ações de adaptação. 

10) Na sua percepção, dentre as mudanças 
internas por você observadas, qual a que 
fez a maior diferença para ajudar a superar 
os desafios e chegar nos resultados 
desejados? 

7) Dentre os principais resultados no seu 
desenvolvimento comportamental por 
você observados, após as suas mudanças 
internas, com quais temas eles estavam 
relacionados?  

Resultados no 
líder 

Identificar os resultados das 
ações de adaptação no líder. 

8) Dentre os principais resultados na 
equipe por você observados, após as suas 
mudanças internas e desenvolvimento 
comportamental, com quais temas eles 
estavam relacionados?  

Resultados na 
equipe e 

organização 

Observar os reflexos na 
equipe, na organização e 
nos resultados; após as 
ações de adaptação do líder. 

9) Dentre os principais resultados na 
empresa/organização por você observados 
no âmbito da sua equipe; após as suas 
mudanças internas, desenvolvimento 
comportamental e resultados na equipe; 
com quais temas eles estavam 
relacionados?  

 

 

As questões de número 1, 2 e 3 não aparecem na Tabela 3.1 por se tratarem do 

aceite do termo de consentimento livre e esclarecido do entrevistado (Questão número 1), 

do tempo em que o líder ocupa a função (Questão número 2) e do número de pessoas que 

fazem parte de sua equipe (Questão número 3). Ou seja, não estão diretamente 
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relacionadas aos objetivos específicos e tratam-se de informações para caracterização da 

amostra e que serão analisadas no capítulo 4. 

As questões de número 4 até a de número 9 tem a opção 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 marquem a mesma resposta para uma determinada 

questão, é possível que cada um possa ter uma interpretação diferente para o que foi 

questionado. 

Na Questão número 10 e na Questão número 11, apenas uma única alternativa 

pode ser marcada. Isto porque justamente a questão pede: dentre as mudanças internas 

observadas, qual a que fez a maior diferença para ajudar a superar os desafios e chegar 

aos resultados, na questão 10 e; dentre as ações tomadas, qual a que voltaria a tomar se 

fosse necessário, na questão 11. Tendo assim, apenas uma alternativa viável. 

 Todas as questões foram apresentadas como tendo a opção de múltipla escolha 

para as suas respostas. As opções de múltipla escolha relacionam temas escolhidos de 

acordo com a experiência do pesquisador em mais de 13 anos trabalhando com 

atendimentos de líderes e em mais de 14 anos atuando diretamente com líderes como 

empregado da área de Recursos Humanos na empresa pesquisada. 

 O número de questões (11) foi escolhido para que pudesse abranger todos os 

temas dos objetivos específicos. A ordem de apresentação das questões foi definida de 

acordo com o conhecimento e experiência do pesquisador como professor de 

Programação Neurolinguística e levando em consideração o que seria naturalmente mais 

lógico e fluido para que o entrevistado pudesse seguir uma mesma linha de raciocínio para 

responder todas as questões. Parte dos desafios, ações tomadas, mudanças internas 

observadas e seus reflexos na sua atuação como líder, na equipe e na própria organização. 

Finalizando nas duas últimas questões, 10 e 11, recuperando pontos importantes 

levantados nas questões 6 e 5, respectivamente. Porém, nestas últimas questões, destaca-

se o que mais fez diferença para o líder pesquisado de acordo com o tema que está sendo 

abordado. O entendimento é que o entrevistado teria uma melhor noção de conclusão do 

que mais fez diferença, após direcionar sua mente para uma lógica de pensamento que 

acompanha a sequência dos acontecimentos, respondendo primeiramente todas as outras 

questões anteriores. 

 Em todas as questões também foi apresentada uma opção “Outro”, para que o 

entrevistado ficasse livre para acrescentar e especificar um outro tema que não 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 análise das informações e com os resultados obtidos nas respostas aos 40 

questionários respondidos pelos líderes, este item apresenta os gráficos obtidos para cada 

uma das 11 questões do formulário online enviado ao público pesquisado (Apêndice 1) e 

uma análise prévia dos resultados, destacando os principais pontos de acordo com a 

ordem decrescente da frequência dos temas, segundo cada questão em estudo. 

 Os gráficos obtidos, por questão apresentada no formulário online enviado, 

consolidam a tabulação feita pela própria aplicação Google Forms (Formulários do 

Google), uma plataforma web para a criação, edição, disponibilização e tabulação de dados 

de formulários para aplicações em geral. 

Os gráficos trazem a ordem e a numeração da questão, o enunciado da questão, a 

opção de múltipla escolha, quando é possível escolher mais de uma opção ou apenas uma, 

o número de respostas obtidas (40 respostas) e o percentual obtido de respostas para cada 

alternativa. Traz ainda a legenda quando o gráfico é em forma de pizza. 

 Sobre as questões de múltipla escolha do formulário online enviado para o público 

pesquisado, existe a possibilidade de se escolher uma ou mais opções, dentre as 

alternativas colocadas, para as questões de 4 a 9 e, dada apenas a possibilidade de se 

escolher uma única opção nas questões de número 1, 2, 3, 10 e 11; de acordo com o foco 

de estudo de cada questão e associado aos objetivos específicos desta pesquisa. 

 A sequência de apresentação dos gráficos e resultados seguirá a mesma ordem 

apresentada na Tabela 3.1. Isto para que se tenha uma análise de acordos com os 

objetivos específicos deste trabalho de pesquisa. Ou seja, a questão número 11 será 

listada logo em seguida à questão número 5. Por se tratarem do mesmo tema associado a 

um dos objetivos específicos da pesquisa. O mesmo ocorre com a questão número 10 que 

virá logo em seguida à questão número 6.  

Pelo mesmo motivo, as questões número 8 e número 9 também se encontram no 

mesmo item. Veja a relação das questões e temas levantados por cada questão, de acordo 

com os objetivos específicos, na Tabela 4.1 que traz um resumo dos títulos de cada item 

deste capítulo. 

 Com o intuito de facilitar a leitura e compreensão deste trabalho, os itens seguintes, 

a partir do 4.2, terão seus títulos de acordo com a sequência dos objetivos específicos 

definidos no item 1.4 e as questões que tratam do mesmo tema comporão o mesmo item 

correspondente; como já apresentado na Tabela 3.1 e na Tabela 4.1. 
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Tabela 4.1 

Questões do formulário relacionadas aos itens 

Número da 
questão 

Tema Item Título 

4 Desafios 4.2 Principais desafios 

5 
Ações 4.3 Ações realizadas 

11 

6 
Mudanças internas 4.4 Mudanças internas 

10 

7 Resultados no líder 4.5 Resultados no líder 

8 Resultados na equipe e na 
organização 

4.6 
Resultados na equipe e na 
organização 9 

 

 

O item 4.1 (Perfis dos líderes) faz referência às três primeiras questões do 

formulário online (Apêndice 1) enviado para os líderes participantes da pesquisa. Este item 

procurar traçar um perfil da amostra considerando as variáveis abordadas nas questões 2 

e 3 do formulário, além da concordância de cada líder em participar da pesquisa (questão 

número 1). 

 

 

4.1. Perfil dos líderes 

 

 As três primeiras questões do formulário, questões de número 1, 2 e 3, tratam da 

concordância em participar da pesquisa e de traçar um perfil dos líderes entrevistados 

considerando duas variáveis: tempo que ocupa o cargo de liderança e tamanho da equipe, 

ou seja, quantas pessoas compõem seu grupo de liderados atualmente. 

 Como pode ser visto no Gráfico 4.1, que apresenta os dados obtidos às respostas 

da questão número 1 do formulário online (Apêndice 1) enviado para os líderes 

pesquisados, esta trata da concordância do entrevistado em participar da pesquisa.  

Tendo a possibilidade de escolher apenas uma opção entre as duas alternativas 

(Sim ou Não) apresentadas na Questão número 1 do formulário, todos os líderes 

entrevistados marcaram a opção “Sim”, como consta no resultado (100%) verificado pelo 

Gráfico 4.1. O número de respostas a esta questão apresentado no mesmo gráfico, que 

também é o número total de entrevistados participantes da pesquisa (40), pode ser 

verificado logo abaixo do enunciado da questão. 

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

dos dados da pesquisa de campo, dependendo do tamanho do enunciado da questão não 
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é apresentado todo o texto. Por isso, quando aplicável, o texto completo da questão é 

apresentado logo abaixo do gráfico conforme pode ser verificado no Apêndice 1. 

 

Gráfico 4.1 

Respostas à questão número 1 

 

Texto completo da questão 1 como consta no Apêndice 1: “Você concorda em participar desta pesquisa? Ao 
escolher a opção ‘Sim, concordo em participar e responder a pesquisa’ você declara ter lido e 
compreendido o TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE) e concorda com as 
condições de sua participação neste estudo.” 
 

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

 

No Gráfico 4.2 temos os dados obtidos a partir das respostas à Questão número 2, 

que trata do tempo em que o entrevistado ocupa o cargo de liderança. 

 Dentre as opões 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 são os que mais 

aparecem na amostra pesquisada. Cada um com um percentual de 22,5%. Somando 45% 

(18 líderes) o percentual dos dois intervalos. Ou seja, quase metade dos entrevistados 

estão nos primeiros anos de seu cargo de liderança. O que pode ser considerado razoável, 

visto a amostragem se dá exatamente dentro de uma população que trata de líderes de 

primeira passagem segundo Charan et al. (2018). 

 Mesmo assim, também pode se verificar que 20% (8 líderes) dos entrevistados 

estão no cargo de liderança num intervalo entre 8 e 12 anos. Dois outros grupos, cada um 

com um percentual de 12,5% (5 líderes), representam líderes que estão; num primeiro 

grupo, num intervalo entre 12 e 16 e; num segundo grupo, entre 16 e 20 anos ocupando a 

função de liderança. Outros 10% (4 líderes), o menor percentual, ainda apresenta um 

tempo de liderança de mais de 20 anos. O que pode ser considerado muito tempo num 

mesmo cargo, mas que se justifica pela característica 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. 

 

Gráfico 4.2 

Respostas à questão número 2 

 

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

 

As respostas à Questão número 3 estão apresentadas no Gráfico 4.3. Trazendo os 

resultados acerca no número de pessoas que compõem atualmente a equipe do líder 

pesquisado. 

 

Gráfico 4.3 

Respostas à questão número 3 

 

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

 

 Também dispostas em intervalos, as opões da Questão número 3 apresentadas 

aos entrevistados para indicar o número de liderados, traz a alternativa Mais de 20 
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pessoas como a opção mais pontuada pelos líderes pesquisados. Com um percentual total 

de 35%, ou seja, 14 líderes responderam que possuem mais de 20 pessoas sob sua 

liderança. Outros 20% dos líderes 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 liderança e um último grupo, com percentual de 5%, com 16 a 20 pessoas que 

compõem sua equipe atualmente. Este último não aparece o percentual no Gráfico 4.3 por 

conta do espaço, mas que é facilmente dedutível pela soma dos outros percentuais. 

 Do Gráfico 4.3 observa-se também que 55% dos pesquisados possuem mais de 10 

pessoas sob seu comando direto da liderança. Quanto maior o número de pessoas para 

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

Independentemente do setor ou área de atuação dentro da empresa. 

 

 

4.2. Principais desafios 

 

Neste item temos os resultados sobre os principais desafios da liderança 

identificados pelos líderes pesquisados e apresentados no Gráfico 4.4, correspondente à 

questão número 4 do formulário online (Apêndice 1) enviado ao público pesquisado. 

 Muitas são as opções de desafios da liderança que os líderes podem identificar. 

Para facilitar o preenchimento da pesquisa, a tabulação dos dados e sua análise, sem 

prejuízo para a veracidade da mesma, as alternativas descrevem opções de desafios 

organizados por temas centrais e básicos levantados pelo pesquisador de acordo com sua 

experiência no desenvolvimento da liderança e no seu tempo de atuação na área de 

Recursos Humanos da empresa pesquisada. 

 No Gráfico 4.4 não é possível ler o texto completo de algumas das alternativas das 

possíveis respostas à Questão número 4. O mesmo se dá em outros gráficos apresentados 

neste capítulo. Isto ocorre pelo fato da ferramenta web Google Forms encurtar o texto para 

que seja enquadrado no espaço delimitado do gráfico apresentado em sua tabulação 

automática. No entanto, o texto completo da alternativa é sempre apresentado nos 

comentários sobre os dados apresentados quando pertinente. Da mesma forma, todos os 

textos completos de todas as alternativas, para cada uma das 11 questões do formulário, 

também podem ser verificados no Apêndice 1. 
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Gráfico 4.4 

Respostas à questão número 4 

 

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

 

De acordo com o Gráfico 4.4, o tema de Questões intrapessoais/interpessoais é 

o que mais aparece na pesquisa, com percentual de 70%. Lembrando que a partir da 

questão número 4 e até a questão número 9, o pesquisado poderia marcar mais de uma 

opção como alternativa que correspondesse à 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 líderes nesta mesma questão, a 

opção de Gestão de pessoas como um dos principais desafios da liderança. Como a soma 

apenas destas duas primeiras alternativas ultrapassa o valor de 100%, comprova-se que 

alguns dos líderes que marcaram a primeira opção também marcaram a segunda opção. 

A partir do Apêndice 2, onde se encontram todas as respostas de todos os líderes 

pesquisados (numerados de 1 a 40) e separados por questão, podemos obter o valor total 

de pesquisados que marcaram pelo menos uma das duas primeiras opções. O resumo 

pode ser visualizado na Tabela 4.2. 

Ressalta-se que as duas alternativas mais assinaladas pelos líderes pesquisados 

têm ligação direta com relações humanas, seja a relação consigo mesmo ou com o outro. 

O que é diferente nas outras alternativas da questão número 4, inclusive no tema extra que 

foi pontuado por um dos líderes se utilizando da alternativa “Outros” e acrescentando o 

tema Burocracia. 
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Tabela 4.2 

Cálculo do Apêndice 2 para a questão número 4 

Tema 
Número de 
respostas 

Questões intrapessoais/interpessoais - apenas 10 

Gestão de pessoas - apenas 9 

Questões intrapessoais/interpessoais e Gestão 
de pessoas 

18 

Total = 37 

Percentual = 92,5% 

 

 

 Considerando apenas um recorte das duas primeiras opções da questão número 4, 

verificamos na Tabela 4.2 que 10 líderes marcaram, além de outros temas, a opção do 

tema Questões intrapessoais/interpessoais e 9 líderes marcaram a opção do tema 

Gestão de pessoas. Outros 18 líderes marcaram as duas primeiras alternativas, além de 

outros temas. Ou seja, 92,5% dos entrevistados afirmam que os principais desafios da 

liderança têm ligação direta com relações humanas. 

Ainda sobre o Gráfico 4.4, a alternativa de Mudanças nas diretrizes da 

empresa/organização aparece em terceiro lugar como opção mais selecionada, com 

37,5%. O Alcance de resultados aparece em quarto lugar, tendo sido marcada por 11 

líderes (27,5%). Em seguida vem as opções de Mudanças de processo e Mudanças na 

equipe com 20% e 15% respectivamente. 

Vale ressaltar que nas questões que vão do número 4 até o número 9, também foi 

acrescida a alternativa de “Outro”. Como consta no formulário online enviado aos 

pesquisados (Apêndice 1), dando liberdade para o pesquisado acrescentar um tema livre 

de sua escolha que fosse correspondente à sua realidade e que não já tivesse sido 

contemplado nas alternativas anteriores. Na Questão número 4 apresentada no Gráfico 4.4 

e de acordo com o Apêndice 2, verifica-se que um líder (Líder 28 na questão 4 do Apêndice 

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

 

 

4.3. Ações realizadas 

 

Este item trata das questões que trazem os resultados referentes às ações 

realizadas pelo líder para superar os principais desafios da liderança. Estes dados podem 

ser verificados no Gráfico 4.5. 
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Gráfico 4.5 

Respostas à questão número 5 

 

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

 

 Dentre as alternativas apresentadas na questão 5 do formulário online enviado aos 

pesquisados, a que teve maior frequência como resposta dos líderes sobre as ações que 

tomou para lidar com os principais desafios da liderança, foi a Mudança de postura 

profissional com um percentual de 70%. A pesquisa não aprofunda qual o tipo de 

mudança na postura profissional do líder porém, de acordo com as respostas dos líderes 

à questão 5 do formulário encontradas no Apêndice 2, verificamos que apenas 2 líderes, o 

que equivale a 5% dos pesquisados, marcam a opção Mudança de postura profissional 

como única alternativa de acordo com a sua realidade. Todos os outros 26 líderes que 

marcaram esta opção, também marcaram uma ou mais alternativas. O que pode ser visto 

na Tabela 4.3, onde consta um resumo dos líderes 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 líderes (40%). Em quarto lugar temos a opção 

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 

Cálculo do Apêndice 2 para a questão número 5 

Tema 
Número de 
respostas 

Mudança de postura profissional - apenas 2 

Mudança de postura profissional e mais uma 
outra alternativa 

14 

Mudança de postura profissional e mais duas 
outras alternativas 

4 

Mudança de postura profissional e mais três 
outras alternativas 

4 

Mudança de postura profissional e mais quatro 
outras alternativas 

4 

Total = 28 

Percentual = 70% 

 

 

 Como a alternativa que teve a menor frequência nas respostas do formulário online 

enviado ao público pesquisado, temos a opção Leitura especializada, com 22,5%. Além 

destas alternativas, verifica-se também que a opção “Outros” foi usada por 2 líderes 

diferentes (Apêndice 2) acrescentando os temas extras de Investimentos e Comunicação 

(Líder 8 na questão 5 do Apêndice 2) e Construção de expertise técnica e gerencial 

(Líder 28 na questão 5 do Apêndice 2). 

 Ressalta-se também que as três primeiras opções apresentadas no formulário 

online, que tratam de algum tipo de apoio de outras pessoas para o líder superar os 

desafios da liderança, foram marcadas por 35 líderes, ou seja, o equivalente a 87,5% do 

total, como pode ser verificado nos dados obtidos da Questão número 11 no Apêndice 2. 

Ainda em se tratando das ações realizadas pelos líderes entrevistados para lidar 

com seus principais desafios da liderança identificados temos, no Gráfico 4.6, os resultados 

obtidos para a Questão número 11. Esta questão repete o tema abordado na questão 5, 

dando enfoque na ação que o líder identifica como a que ele voltaria a executar se fosse 

necessário. 
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Gráfico 4.6 

Respostas à questão número 11 

 

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

 

 Esta questão dava a opção de se escolher apenas uma única alternativa. Dentre as 

ações executadas pelo líder para lidar com os desafios, 35% dos líderes pesquisados 

afirmaram que a Mudança de postura profissional é a opção de ação que eles voltariam 

a tomar se fosse necessário. Outros 35% afirmaram que, se necessário, voltariam tomar 

Apoio profissional (exemplos: Coaching, Mentoria). Para 25% dos entrevistados, a 

ação que voltaria a tomar é a opção de Apoio de superiores e/ou pares. Um grupo menor 

de líderes, 5%, escolheriam retomar a ação de Cursos e treinamentos para ajuda-los a 

lidar com os principais desafios da liderança por eles identificados. Esta última opção não 

aparece o percentual no Gráfico 4.6 por conta do espaço, mas é facilmente dedutível pela 

soma dos outros percentuais. Nesta questão, as alternativas de Apoio do setor de 

Recursos Humanos e Leitura especializada não foram contempladas pelos 

entrevistados. 

 

 

4.4. Mudanças internas 

 

Este item trata das mudanças internas identificadas pelos líderes em suas 

respostas à Questão número 6. Os dados obtidos por essa questão podem ser vistos no 

Gráfico 4.7. 

 Dentre as mudanças internas identificadas pelos líderes pesquisados, após as 

ações implementadas para superar os principais desafios da liderança, a opção de 

Ampliação das percepções foi a mais pontuada no público pesquisado com 60% dos 
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líderes escolhendo esta opção. Em segundo lugar aparece a opção de Fortalecimento de 

capacidades internas com um percentual de 55%. Em terceiro lugar, identificado por 

47,5% dos líderes pesquisados, temos a alternativa de Mais segurança e confiança. 

 

Gráfico 4.7 

Respostas à questão número 6 

 

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

 

 Considerando apenas a relação entre estas três primeiras opções mais escolhidas 

pelos líderes pesquisados, a Tabela 4.4 traz um quadro específico do número de vezes 

que estas alternativas aparecem, relacionadas entre si, nas respostas ao formulário online. 

 Verifica-se então que, do total de líderes que marcaram a opção de Fortalecimento 

de capacidades internas, cerca de 55% (12 = 7 + 5) marcaram também a opção de 

Ampliação das percepções. Verifica-se também que cerca de 58% (11 = 7 + 4) do total 

de líderes que marcaram a opção de Mais segurança e confiança, também marcaram a 

opção de Ampliação das percepções. 

 Ainda de acordo com o Gráfico 4.7, na quarta posição aparecem as alternativas de 

Mudança de ponto de vista e Mais alinhamento com meu propósito como líder, ambos 

com um percentual de 40%. Como opção, dentre as alternativas apresentadas, menos 

identificada pelos líderes, temos a Melhor auto estima, com 20%, o equivalente a 8 

líderes. Utilizando a opção “Outro”, há ainda um tema extra levantado por um líder (Líder 

28 na questão 6 do Apêndice 2), o Aumento das capacidades positivas do sistema. 
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Tabela 4.4 

Cálculo do Apêndice 2 para a questão número 6 

Tema 
Número de 
respostas 

Ampliação das percepções e Fortalecimento de 
capacidades internas 

5 

Ampliação das percepções e Mais segurança e 
confiança 

4 

Ampliação das percepções e Fortalecimento de 
capacidades internas e Mais segurança e 
confiança 

7 

 

 

Continuando no tema deste item, no Gráfico 4.8 temos os dados obtidos a partir da 

questão número 10. Trata de qual mudança interna, pelo líder observada, fez maior 

diferença para ajudar a superar os desafios e chegar aos resultados desejados na sua 

liderança. 

 Com 27,5%, a alternativa mais selecionada pelo público pesquisado como a 

mudança interna que fez mais diferença para ajudar a superar os desafios e chegar nos 

resultados, foi a opção de Mais segurança e confiança. Seguida por Fortalecimento de 

capacidades internas e Ampliação das percepções, ambas com 22,5%. Estas três 

primeiras opções mais pontuadas somam 72,5% do total. 

 

Gráfico 4.8 

Respostas à questão número 10 

 

Texto completo da questão 10 como consta no Apêndice 1: “Na sua percepção, dentre as mudanças internas 
por você observadas, qual a que fez a maior diferença para ajudar a superar os desafios e chegar nos 
resultados desejados?” 
 

Fonte: Relatório consolidado pela ferramenta web Google Forms (2022) 
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 As opções menos pontuadas pelos líderes pesquisados foram Mais alinhamento 

com meu propósito como líder (15%), Mudança de ponto de vista (7,5%) e Melhor 

auto estima (5%) que não aparece o percentual no Gráfico 4.8 por conta do espaço, mas 

que é facilmente dedutível pela soma dos outros percentuais. 

 

 

4.5. Resultados no líder 

 

Os principais resultados no seu desenvolvimento comportamental observados 

pelos líderes pesquisados estão retratados no Gráfico 4.9 que trata dos resultados obtidos 

referentes à questão número 7 do formulário online (Apêndice 1) aplicado ao público 

pesquisado. 

 Melhor comunicação e assertividade foi a opção mais selecionada, com 67,5%, 

pelos líderes na questão número 7 como mostrado no Gráfico 4.9. Seguida pela opção de 

Melhor gestão de conflitos com 57,5% e Saber ouvir mais com 50%. Lembrando para 

esta questão, também se é possível marcar mais de uma opção que esteja de acordo com 

a realidade do líder. 

 

Gráfico 4.9 

Respostas à questão número 7 

 

Texto completo da questão 7 como consta no Apêndice 1: “Dentre os principais resultados no seu 
desenvolvimento comportamental por você observados, após as suas mudanças internas, com quais temas 
eles estavam relacionados?” 
 

Fonte: Relatório consolidado pela ferramenta web Google Forms (2022) 
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 A Tabela 4.5 traz uma relação entre as três primeiras opções para selecionadas 

pelo público pesquisado. 

 

Tabela 4.5 

Cálculo do Apêndice 2 para a questão número 7 

Tema 
Número de 
respostas 

Melhor comunicação e assertividade e Melhor 
gestão de conflitos 

5 

Melhor comunicação e assertividade e Saber 
ouvir mais 

7 

Melhor gestão de conflitos e Saber ouvir mais 1 

Melhor comunicação e assertividade e Melhor 
gestão de conflitos e Saber ouvir mais 

10 

 

 Observa-se então que, do total de líderes que marcaram a opção de Melhor 

comunicação e assertividade, cerca de 81% (22 = 5 + 7 + 10) marcaram também uma 

ou as duas outras opções mais selecionadas no computo geral. Dentre o total de líderes 

que escolheram a opção de Melhor gestão de conflitos como um dos resultados 

observados no seu desenvolvimento após a aplicação das ações de mudança, cerca de 

70% (16 = 5 + 1 + 10) também escolheram uma ou as duas outras opções mais pontuadas 

na Questão número 7. Por fim, do total de líderes que optaram pela opção de Saber ouvir 

mais como representativa da sua realidade, cerca de 90% (18 = 7 + 1 + 10) também 

optaram pela opção de Melhor comunicação e assertividade ou pela opção de Melhor 

gestão de conflitos ou pelas duas. 

 Ainda de acordo com o Gráfico 4.9, as alternativas de Melhor facilidade de 

adaptação e Melhoria no dar e receber feedback, ambas com um percentual de resposta 

de 42,5%, estão em quarto lugar na escolha dos líderes pesquisados sobre resultados no 

desenvolvimento comportamental observados pelos líderes. 

 Como última alternativa mais selecionada pelos líderes pesquisados, de acordo 

com as apresentadas na Questão número 7, está a opção de Saber delegar mais. 

Marcada por 15 líderes, ou seja, 37,5% do total. 

 Dentro da opção “Outro”, de acordo com os dados obtidos da Questão número 7 no 

Apêndice 2, um líder (Líder 28 na questão 7 do Apêndice 2) pontuou o tema extra de 

Melhoria na produtividade e acessibilidade (mais tempo disponível para as pessoas) 

e um outro líder pontuou o tema extra de Foco em resultados (Líder 30 na questão 7 do 

Apêndice 2). 
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4.6. Resultados na equipe e na organização 

 

Os resultados obtidos da questão número 8 do formulário online (Apêndice 1) 

enviado à amostra se encontram representados no Gráfico 4.10. Onde temos a frequência 

das respostas acerca dos principais resultados na equipe observados pelos líderes 

pesquisados. 

 Num primeiro grupo, com um percentual bem acima das outras alternativas, a opção 

que mais teve líderes que identificaram como os principais resultados na equipe foi a de 

Maior proximidade com a liderança e/ou com a própria equipe. Em seguida, num 

segundo grupo, vem as opções 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 último grupo, a opção de Melhor visão do negócio da 

empresa/organização com um percentual de 30%. Nesta questão não teve nenhum líder 

que tenha adotado a opção “Outro” para descrever algum tema extra. 

 

Gráfico 4.10 

Respostas à questão número 8 

 

Texto completo da questão 8 como consta no Apêndice 1: “Dentre os principais resultados na equipe por você 
observados, após as suas mudanças internas e desenvolvimento comportamental, com quais temas eles 
estavam relacionados?” 
 

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

 

A frequência das respostas acerca dos resultados na organização observados pelos 

líderes pesquisados, se encontra representada no Gráfico 4.11, onde se encontram os 

dados obtidos da Questão número 9 (Apêndice 2). 
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 Dividindo em três principais grupos, o conjunto de respostas dadas para a Questão 

número 9, temos como primeiro grupo, a opção com maior percentual, Melhor ambiente 

de trabalho, pontuado por 30 líderes (75%). Como segundo grupo de respostas, temos as 

alternativas de Mais foco em melhoria contínua com 52,5%, Maior produtividade com 

50%, Maior eficiência com 45% e Aprendizagem organizacional com 40%. A opção de 

Maior lucratividade aparece como terceiro grupo de respostas com um percentual de 

7,5%. Há ainda um tema extra pontuado por um líder (Líder 38 na questão 9 do Apêndice 

2), Mais segurança com 2,5% do percentual total de líderes pesquisados. 

 De acordo com as respostas à Questão número 9 (Apêndice 2), 42,5% (17) dos 

líderes que marcaram a opção Melhor ambiente de trabalho, também marcaram a opção 

Mais foco em melhoria contínua. Outros 37,5% (15) que marcaram a opção com maior 

percentual da mesma questão, também marcou a opção Maior produtividade. 

 

Gráfico 4.11 

Respostas à questão número 9 

 

Texto completo da questão 9 como consta no Apêndice 1: “Dentre os principais resultados na 
empresa/organização por você observados no âmbito da sua equipe; após as suas mudanças internas, 
desenvolvimento comportamental e resultados na equipe; com quais temas eles estavam relacionados?” 
 

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

 

 A análise mais detalhada desta questão e a discussão de todos os resultados 

apresentados neste capítulo, é realizada no capítulo 5, onde são associados também os 

temas mais pontuados pelo público pesquisado com os objetivos desta pesquisa. Com o 

intuito de trazer mais entendimento acerca dos desafios da liderança, ações de adaptação 

do líder, mudanças internas verificadas, seus resultados e seus reflexos na equipe e na 

organização, segundo a amostra em estudo. 
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5. DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

 

 Este item traz as discussões dos resultados apresentados no Capítulo 4, seguindo 

a mesma sequência dos temas abordados no capítulo anterior e que estão relacionados 

com os objetivos específicos desta pesquisa. 

 Desta forma, inicia-se pela discussão sobre o perfil dos líderes pesquisados, 

aprofundando sobre os principais desafios da liderança por eles identificados, analisando 

as ações implementadas para lidar com os desafios, as principais mudanças internas 

observadas pelos líderes e os resultados em seus comportamentos. Conclui com a análise 

e discussão dos resultados na equipe e na organização verificados. 

 Para facilitar a discussão dos resultados, considerando o objetivo geral desta 

pesquisa descrita no item 1.3, é descrita na Tabela 5.1 uma relação de termos chave 

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

acordo com sua definição apresentada no item 2.3.3.1. 

 

Tabela 5.1 

Termos associados ao tema central da pesquisa 

Tema central da pesquisa Termos associados 

Flexibilidade cognitiva 
(item 2.3.3.1) 

Pensar diferente 

Mudar de opinião 

Buscar soluções diferentes 

Estar aberto ao aprendizado 

Ter curiosidade 

Aplicar o conhecimento em áreas diferentes 

Ter criatividade 

Ter capacidade adaptativa 

Possuir múltiplas perspectivas 

Ter uma comunicação assertiva 

Ter a capacidade de se ajustar 

Gerar novos aprendizados 

 

 

 Os termos associados listados na Tabela 5.1 são termos chave que foram retirados 

do item 2.3.3.1, que trata da definição e dos benefícios da habilidade comportamental de 

flexibilidade cognitiva. Muitos outros termos podem ser associados à flexibilidade cognitiva, 

porém, as análises feitas neste capítulo consideram apenas os termos associados de 

acordo com as referências e autores pesquisados. 
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5.1. Perfil dos líderes 

 

O formulário online da pesquisa foi enviado para um número superior a 40 líderes, 

considerando contatos diretos de conhecimento do pesquisador e os contatos indiretos 

identificados com o apoio da área de Recursos Humanos da empresa pesquisada. Com 

isso, é natural que todos os líderes que se colocaram à disposição de preencher a 

pesquisa, concordassem com o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido referenciado 

na primeira questão do formulário online (Apêndice 1). 

No que se refere ao tempo em que o pesquisado está na função de liderança, pela 

amostra ser justamente os líderes de primeira passagem segundo o Pipeline de Liderança 

do Charan et al. (2018), é normal que a maioria esteja ocupando o papel de líder de equipe 

num tempo inferior a 8 anos. Entretanto, considerando o porte e as características da 

cultura organizacional da empresa pesquisada, também é normal que um profissional 

possa estar na mesma função de liderança por um tempo superior a 8 anos, o que se é 

facilmente verificado dentro do histórico da empresa de acordo com a experiência 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 público pesquisado, 

a maioria dos líderes possui um número considerável de liderados quando 35% diz ter mais 

de 20 pessoas como subordinados e 55% do total possui pelo menos 10 pessoas 

subordinadas. Este número considerável de liderados impacta no número de relações 

interpessoais que o líder precisa trabalhar diariamente, considerando que cada liderado e 

o próprio líder possuem suas crenças que também influenciam na comunicação e nas 

relações interpessoais. 

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

 

Crenças são as regras de sua vida, as regras pelas quais você vive. Estas regras 

podem ser libertadoras e positivas, e lhe conferir permissão para atingir suas metas 

e viver seus valores. Elas, também, podem ser impedimentos, tornando as metas 

impossíveis ou levando-o a acreditar que não é capaz de obtê-las. 

 

Considerando a complexidade das relações humanas, influenciada por crenças e 

valores individuais diferentes, conclui-se que quanto mais pessoas envolvidas numa 

equipe, mais complexidade se faz presente; aumentando ainda mais o desafio do líder de 

gerenciar pessoas diferentes, cada um com seus propósitos e objetivos, qualidades e 

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

 

No item 4.2 temos os principais desafios identificados pelos líderes. No Gráfico 4.4 

vê-se que, dentre os temas apresentados no formulário online enviado ao público 

pesquisado, os principais desafios da liderança para os líderes pesquisados estão 

relacionados com o tema de Questões intrapessoais/interpessoais. Isto verificado para 

70% dos entrevistados. 

Questões intrapessoais tem a ver diretamente com a relação do líder consigo 

mesmo. Segundo Rigo (2019, p. 3), “Na dimensão intrapessoal estariam itens de 

autoconsciência e de autogerenciamento, ou seja, habilidade na identificação correta das 

emoções, suas ligações ou influências com acontecimentos, a escolha do seu manejo mais 

adequado diante da demanda.” Questões interpessoais tem a ver diretamente com a 

relação do líder com as outras pessoas, neste caso, seus colaboradores, seus pares e/ou 

seus superiores. Também segundo Rigo (2019, p. 3), “Na dimensão interpessoal estariam 

a consciência social e a gestão de relacionamentos, ou seja, conseguir identificar e 

gerenciar de forma eficiente as emoções das outras pessoas.” 

Entende-se que estas questões, tanto intrapessoais como interpessoais, colocadas 

como desafios pelos próprios líderes pesquisados, podem estar relacionadas com a falta 

ou pouca capacidade adaptativa, com a falta ou pouca capacidade de se ajustar e com a 

ausência de comunicação efetiva. Temas estes diretamente relacionados com a 

flexibilidade cognitiva, de acordo com a Tabela 5.1. Assim como também a necessidade 

muitas vezes do líder de pensar diferente do habitual, mudar de opinião e buscar novas 

soluções. 

O segundo tema mais selecionado foi o de Gestão de pessoas, que também 

envolve a relação do líder com outras pessoas. Neste caso, mais diretamente ligado às 

pessoas a ele subordinadas. 

Considerando os temas das duas alternativas mais pontuadas pelos líderes 

pesquisados, percebe-se que 92,5% dos pesquisados destacaram temas envolvendo as 

relações humanas como motivo dos principais desafios da liderança. Como pode ser 

verificado na Tabela 4.2. 

Um dos objetivos específicos desta pesquisa é Levantar os principais desafios 

de adaptação do líder, como consta no item 1.4. De acordo com o apresentado na Tabela 

4.2, verificamos que os principais desafios de adaptação do líder, na amostra pesquisada, 

envolvem as relações 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 

adaptação do líder estejam ligados à gestão interna e gestão de pessoas. 
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5.3. Ações realizadas 

 

As ações realizadas pelos líderes pesquisados são apresentadas por meio de duas 

questões do formulário online, a questão número 5 e a questão número 11, que são 

analisadas no item 4.3. A primeira traz como as principais ações realizadas pelos líderes 

para responder aos desafios, a Mudança de postura profissional e o Apoio de 

superiores e/ou pares. A segunda, tendo a possibilidade de escolher apenas uma opção 

dentre as alternativas de ações que voltaria a tomar se fosse necessário, traz a Mudança 

de postura profissional e o Apoio profissional (exemplos: Coaching e Mentoria). 

Sem dúvida, o tema Mudança de postura profissional, apontado por 70% dos 

entrevistados, segundo Tabela 4.3, representa a principal ação realizada pelo público 

pesquisado para lidar com os principais desafios da liderança. Para que se tenha uma 

mudança de postura, faz-se necessário primeiramente uma mudança de percepção ou a 

abertura para se experimentar um comportamento diferente. O que pode estar associado 

a mudar de opinião, buscar soluções 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 líderes que marcaram a opção de 

Mudança de postura profissional, 26 (92,9%) marcaram também, pelo menos, mais uma 

outra alternativa que tem a ver com a sua realidade acerca das ações que utilizou para 

lidar com os desafios da liderança. Desta forma, a mudança de postura profissional pode 

ter forte relação com estes outros fatores também marcados pelos líderes pesquisados. 

Como foi ressaltado no item 4.3, 87,5% dos líderes pesquisados marcaram pelo 

menos uma das três primeiras opções do questionário apresentado, que tratam de o líder 

buscar uma das formas de apoio como ação para superar os desafios da liderança. 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 opção entre os líderes 

pesquisados, demonstra, segundo Araújo (2013), o interesse do líder em querer se 

desenvolver pessoal e profissionalmente. A busca por esses apoios denota também que o 

líder de alguma forma espera encontrar ideias ou soluções que ele não estava encontrando 

por si só. 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 experiências. 

Um processo de coaching ou de mentoria também contribui para ampliar a percepção do 

líder com suas questões. 

De todos os líderes pesquisados, 65% responderam, como ação tomada para 

superar os desafios, a mudança de postura profissional associada com pelo menos uma 
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outra ação de acordo com a Tabela 4.3. Percebe-se assim que, provavelmente, a mudança 

de postura profissional surgiu também pela influência de uma ou mais das outras ações. 

Ressalta-se, que no Gráfico 4.6 (Questão número 11), o tema Apoio profissional 

(exemplos: Coaching e Mentoria) teve um maior destaque (35%) do que no Gráfico 4.5 

(Questão número 5). Tema este apontado pelos líderes como uma das principais ações 

que voltaria a buscar, caso necessário, para ajudar a superar os desafios da liderança. Isto 

sugere que os próprios líderes reconhecem as formas de apoio profissional, Coaching e 

Mentoria por exemplo, como ações eficazes no desenvolvimento de sua liderança, gerando 

resultados desejados para superar os desafios da rotina laboral. Tem-se ainda que 75% 

dos líderes que marcaram a opção Apoio profissional (exemplos: Coaching e 

Mentoria), também marcaram a opção Mudança de postura profissional, reforçando a 

sugestão de que, durante o processo de Coaching ou Mentoria, gerando as novas 

percepções e mudanças internas no líder, o mesmo pôde adotar uma mudança de postura 

profissional para ser mais assertivo e superar os desafios em sua liderança.  

 Este item atende ao objetivo específico de Averiguar as ações realizadas pelo 

líder para se adaptar, de acordo com o item 1.4. Tendo a Mudança de postura profissional 

e o apoio profissional como as principais ações realizadas pela amostra desta pesquisa 

para lidar com os desafios da liderança. Também de acordo com o item 1.6, que trata dos 

resultados esperados, considerando a característica dos líderes pesquisados de muitos 

talvez já possuírem a soft skill flexibilidade cognitiva, apenas a mudança de postura 

profissional ser suficiente para superar os desafios da liderança. 

 

 

5.4. Mudanças internas 

 

O item 4.4 traz as principais mudanças internas verificadas pela amostra da 

pesquisa, após as ações executadas para lidar com os desafios da liderança. Com 

destaque para a opção Ampliação das percepções como a mais escolhida. Conforme 

Tabela 5.1, ampliar as percepções está totalmente associado ao tema de flexibilidade 

cognitiva (tema central da pesquisa) em seu item Possuir múltiplas perspectivas 

(Termos associados). 

De acordo com a Tabela 4.4, a opção em destaque também está associada com as 

opções que ficaram em segundo (Fortalecimento de capacidades internas) e terceiro 

(Mais segurança e confiança) lugares na escolha dos líderes pesquisados, podendo 

também fazer uma associação entre o fato de o líder ter ampliado as suas percepções e, 

com isso, ter contribuído no fortalecimento de algumas de suas capacidades internas e, ao 

mesmo tempo, ter gerado a sensação de mais segurança e confiança. Segundo Araújo 
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(2013, p. 66), “o desenvolvimento pessoal implica em mudanças necessárias de 

perspectivas, mudança de visão, melhor relacionamento interpessoal e na própria forma 

de comunicação para lidar com seus liderados”. Assim, Mais segurança e confiança, 

também apontado pelos líderes como a mudança interna que fez a maior diferença para 

ajudar a superar os desafios e chegar aos resultados desejados, pode ter sido 

desenvolvida após a ampliação das percepções de como o líder poderia pensar, sentir e 

agir diferente. 

Constatar as mudanças internas no líder após as ações de adaptação é um 

dos objetivos específicos da pesquisa que também foi alcançado conforme discussões 

apresentadas neste item. Além das três mudanças internas mais apontadas pelos líderes 

pesquisados, também se obtiveram escolhas dos líderes como Mudança de ponto de 

vista e Mais alinhamento com o meu propósito como líder, apontadas por 40% dos 

líderes como mudanças internas após as ações de adaptação para superar com os 

desafios da liderança. Ressalta-se que mudar o ponto de vista também pode estar 

associado à ampliação das percepções e com o tema central da pesquisa, considerando 

termos associados verificados na Tabela 5.1. 

Os resultados encontrados neste item estão de acordo com os resultados 

esperados da pesquisa, conforme item 1.6, em que as mudanças internas observadas 

pelos líderes, após as ações que tomou para superar os desafios, estivessem relacionadas 

com novas percepções de sua atuação, constatado pelo principal tema escolhido pelos 

líderes pesquisados: Ampliação das percepções. 

 

 

5.5. Resultados no líder 

 

Como pode ser verificado no item 4.5, os principais resultados observados no líder, 

após as ações realizadas e mudanças internas verificadas, foram Melhor comunicação e 

assertividade, Melhor gestão de conflitos e Saber ouvir. Segundo Rigo (2019), estas 

três primeiras opções mais escolhidas estão relacionadas com relações humanas, gestão 

interna e gestão de pessoas. Podendo trazer melhores relacionamentos e, 

consequentemente, um melhor ambiente de trabalho e melhores resultados. Ressalta-se 

também que estes três temas guardam relação direta com os principais desafios 

levantados nesta pesquisa de adaptação dos líderes, segundo item 5.2. Conclui-se então 

que, após as ações realizadas pelos líderes para superar os desafios e as mudanças 

internas verificadas, eles chegaram aos resultados que almejavam em sua liderança.  

Entende-se que, com os resultados na sua liderança identificados pelos líderes, as 

principais mudanças internas verificadas, que estão diretamente relacionadas com 
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flexibilidade cognitiva, contribuíram para o alcance destes resultados. Deduz-se que os 

líderes que mais se identificaram com as mudanças internas relacionadas diretamente com 

a flexibilidade cognitiva foram também os que mais se identificaram com os resultados 

desejados em sua liderança, de acordo com as respostas ao formulário online. 

Identifica-se assim os resultados das ações do líder envolvendo os temas de 

Comunicação assertiva e Melhor gestão de conflitos, como as escolhas mais pontuadas 

pelos líderes pesquisados e, desta forma, atendendo a mais um dos objetivos específicos 

desta pesquisa. 

 No item 1.6, que trata dos resultados esperados, descreve a assertividade e a 

facilidade de adaptação como os temas possivelmente observados pelos líderes em seu 

desenvolvimento comportamental. A própria assertividade foi identificada juntamente com 

a comunicação como já exposto neste item. A facilidade de adaptação pode não estar 

relacionada diretamente com a gestão de conflitos ou com o Saber ouvir, dois dos temas 

mais pontuados. Entretanto, este tema específico foi escolhido por 42,5% dos líderes 

pesquisados (Maior facilidade de adaptação). Ao mesmo tempo, como já mencionado no 

início deste item, os três primeiros temas mais selecionados como resposta à questão 

número 7, estão diretamente relacionados com os principais desafios de adaptação dos 

líderes. 

 

 

5.6. Resultados na equipe e na organização 

 

Por fim, o item 4.6 traz os dados coletados a cerca dos principais resultados, 

observados pelos líderes pesquisados, na equipe e na organização. Tendo o tema de 

Maior proximidade com a liderança e/ou com a própria equipe, como principal dentre 

os resultados observados na equipe e o tema de Melhor ambiente de trabalho como 

principal dentre os resultados observados pelos líderes na própria organização. 

Está na percepção do líder de que a sua equipe passou a ter maior proximidade 

com ele e/ou com a própria equipe. Isto com resultados da adaptação no líder frente aos 

seus principais desafios da liderança por ele mesmo apontado. Esta maior proximidade 

pode estar relacionada com maior confiança, maior entendimento, melhor comunicação e 

melhor relacionamento. Todas características importantes e necessárias para que um líder 

possa realmente obter o melhor resultado de sua equipe e desenvolver pessoas. 

Melhor ambiente de trabalho, como principal resultado na organização, apontado 

pelos líderes, 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 aquele que promove a comunicação, colaboração e a resolução de conflitos 

(Gonzaga & Rodrigues, 2018). 

Como diz Gonzaga e Rodrigues (2018, p. 24), “desenvolver um ambiente de 

autenticidade e confiança entre os funcionários e outras partes interessadas da 

organização é uma questão fundamental para que uma organização seja sustentável”. 

Como um dos objetivos específicos desta pesquisa é observar os reflexos na 

equipe, na organização e nos resultados, após as ações de adaptação do líder; tem-se 

descrito assim, que a Maior proximidade com a liderança e/ou com a própria equipe, 

e o Melhor ambiente de trabalho são esses reflexos observados na equipe e na 

organização respectivamente. 

A observação dos reflexos das ações de adaptação do líder nos resultados dos 

negócios não é objeto de estudo ou objetivo desta pesquisa. O foco é, no que concerne a 

este estudo qualitativo orientado pelo seu objetivo geral, o desenvolvimento da liderança. 

Entende-se por desenvolvimento, o aprimoramento de capacidades e habilidades que 

contribuam para que o líder possa desenvolver sua função de forma mais efetiva. Assim, 

os resultados pelos líderes observados, tanto na equipe como na organização, são os 

frutos diretos de seus esforços para se desenvolver. 

Fazendo relação com os resultados esperados descritos no item 1.6, onde se 

previa, no início da pesquisa, que os reflexos na equipe e na organização estivessem 

envolvidos com mais produtividade e melhores resultados; percebe-se uma relação direta 

de mais produtividade com o tema Melhor desempenho nas atividades citado por 50% 

dos líderes, relacionado à equipe e, com o tema Maior produtividade citado também por 

50% dos líderes pesquisados, relacionado à organização. Além de outros resultados 

também citados pelos líderes e já pontuados no item 4.6. 
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6. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

 Esta pesquisa teve como objetivo principal, analisar o quanto a habilidade 

comportamental de flexibilidade cognitiva impacta na atuação dos líderes de primeira 

passagem, no seu desenvolvimento, na equipe e nos resultados da organização. 

Utilizando-se de um questionário online enviado para 40 líderes, envolvendo mulheres e 

homens de idades diferentes, de uma grande empresa do segmento de óleo e gás no 

Brasil. 

 Este objetivo geral foi alcançado por meio do alcance dos objetivos específicos 

descritos na Tabela 6.1, que mostra um resumo geral dos principais resultados coletados 

junto à amostra, associados a cada um dos objetivos específicos. 

 

Tabela 6.1 

Resumo dos principais resultados encontrados na pesquisa 

Objetivo específico Principais resultados 

Levantar os principais desafios 
de adaptação do líder; 

Gestão interna e gestão de 
pessoas 

Averiguar as ações realizadas 
pelo líder para se adaptar; 

Mudança de postura e apoio 
profissional 

Constatar as mudanças internas 
no líder após as ações de 
adaptação; 

Ampliação das percepções e 
Mais segurança/confiança 

Identificar os resultados das 
ações de adaptação no líder; 

Comunicação assertiva e 
Melhor gestão de conflitos 

Observar os reflexos na equipe, 
na organização e nos 
resultados; após as ações de 
adaptação do líder. 

Maior proximidade com o 
líder e Melhor ambiente de 

trabalho 

 

 

 De acordo com os líderes pesquisados, os principais desafios da sua liderança em 

se tratando de adaptação do líder frente às reais necessidades de mudanças provocadas 

pelos novos e diferentes cenários dinâmicos e mutáveis que envolvem sociedade, 

empresas, mercado de trabalho e profissionais; são a Gestão interna, como estar aberto 

para aprender sobre si mesmo para lidar diferente com as demandas diferentes e a Gestão 

de pessoas, como lidar diferente com pessoas diferentes. Para lidar com estes desafios, 

as principais ações buscadas pelos líderes são a Mudança de postura, influenciada por 

novas percepções 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 área com mais experiência. 

 Após as ações buscadas pelos líderes, as principais mudanças internas observadas 

foram Ampliação das percepções, tendo uma visão mais sistêmica para as demandas e 

desafios e a sensação de ter Mais segurança/confiança, gerando mais tranquilidade para 

lidar com as adversidades e os contextos situacionais. Estas mudanças internas, na 

percepção dos líderes pesquisados, geraram os resultados no próprio líder de 

Comunicação assertiva, melhorando efetivamente o relacionamento com a equipe e 

Melhor gestão de conflitos, auxiliando sobremaneira em situações de crise. 

 Considerando os principais resultados observados na equipe e na organização, 

tem-se a Maior proximidade com o líder, em se tratando de comunicação e 

relacionamento, promovendo um ambiente de assertividade e confiança entre líder e 

equipe e o Melhor ambiente de trabalho na organização, 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 estão 

diretamente relacionados. Dependendo o contexto, podendo inclusive ser considerada a 

mesma coisa. Por isso a importância de se promover um ambiente de aprendizagem nas 

equipes e organizações. 

 Percebe-se então que quanto maior a flexibilidade cognitiva, ou seja, a capacidade 

de estar aberto à mudança, maior e mais rápido é o aprendizado do líder para reconhecer 

em si mesmo quais recursos internos são necessários para superar os desafios, aprender 

consigo mesmo e com as experiências e desenvolver novas capacidades e habilidades de 

relações humanas e de adaptação. 

 De acordo com os principais resultados encontrados nesta pesquisa, sugere-se 

uma sequência lógica de fases do desenvolvimento da liderança. Esta sequência pode ser 

verificada no Ciclo do Desenvolvimento da Liderança na Figura 6.1. Este Ciclo pode 

servir de orientação para líderes e empresas investirem em desenvolvimento pessoal e 

profissional para o alcance dos resultados desejados pela organização. 
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Figura 6.1 

Ciclo do Desenvolvimento da Liderança 

 

 

 

Os resultados da pesquisa mostram que, quando o líder se depara com desafios 

em sua liderança, à medida que ele cuida da sua gestão interna (crenças, valores, estado 

interno e inteligência emocional) e da gestão de pessoas (relação interpessoal, escuta 

ativa, empatia e visão de mundo individual), começa a adotar uma nova postura no 

ambiente de trabalho e busca apoio profissional para crescer e se desenvolver ainda mais. 

Com isso, amplia suas percepções e aumenta a sensação de segurança e confiança, o 

que o leva a ter uma comunicação mais assertiva e uma melhor gestão de conflitos. Com 

isso, após as suas mudanças internas e as novas atitudes, observa reflexos como a maior 

proximidade da equipe com o líder e o melhor ambiente de trabalho na organização. 

Como as pessoas, os processos e as mudanças são dinâmicos, invariavelmente o 

líder irá se deparar com outros novos desafios que também poderão ser superados 

seguindo novamente o Ciclo do Desenvolvimento da Liderança (Figura 6.1). Todo este 

ciclo pode ser percorrido de uma forma mais rápida, tranquila e gerando aprendizados 

permanentes se o líder for acompanhado por um profissional de Coaching ou de Mentoria 
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por exemplo, gerando os feedbacks necessários para o desenvolvimento do líder e 

contribuindo para o aumento da sua flexibilidade cognitiva. 

 Com os resultados analisados, observa-se que por meio da autoidentificação dos 

líderes de seus principais desafios e das ações que tiveram para superá-los, estas últimas 

contribuíram para gerar uma percepção mais consciente acerca das mudanças internas e 

dos resultados no próprio líder. A partir disso, também trouxe à consciência que resultados, 

oriundos dessas mudanças internas, puderam ser observados também na equipe e nos 

resultados da organização. Com isso, gerando no líder um novo autoaprendizado, o de que 

é possível saber, se por acaso estiver diante de um novo desafio em sua liderança, como 

proceder ou que meios buscar para superar este novo desafio. 

 Pressupõe-se que os líderes que voluntariamente responderam a pesquisa de 

alguma forma se identificaram com o tema da mesma. Possivelmente são líderes que já 

possuem uma certa flexibilidade cognitiva e estão abertos e/ou buscam a mudança e 

melhoria contínua em seu desenvolvimento pessoal e profissional. Por isso também de as 

respostas às questões número 5 e 11 estarem relacionadas ao tema Mudança de postura 

profissional, mesmo considerando que os líderes que marcaram esta alternativa também 

marcaram outras opções que podem certamente contribuir com a mudança de postura 

profissional.  

 Conclui-se então que a soft skill flexibilidade cognitiva é importante e necessária 

para o aprendizado e para o desenvolvimento pessoal e profissional de líderes nas 

organizações. Porque contribui para as mudanças necessárias que podem ajudar as 

empresas a sobreviverem e a vislumbrarem um futuro de crescimento. 

 Dentre as ações que as empresas podem promover para desenvolver esta soft skill 

em seu time de líderes, sem considerar a Mudança de postura profissional que tem que 

partir da própria pessoa, seria então, segundo esta pesquisa, o apoio profissional com 

processos de Coaching e/ou de Mentoria por exemplo. Processos de acompanhamento de 

desenvolvimento do líder durante um período definido e considerando abordagens 

profissionais eficazes no desenvolvimento do líder enquanto este está imerso na sua rotina 

laboral, dando ao líder os feedbacks necessários e provocando reflexões conscientes para 

o 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 líderes. Levando 

em consideração os resultados encontrados e o que se busca para cada time de líderes 

dentro do contexto da organização e dos objetivos que se quer alcançar nos negócios. 
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 Tomando por base esta pesquisa para responder aos pontos chaves das três 

perguntas sobre os resultados organizacionais mencionadas no item 2.1.3, sugere-se, a 

depender do objetivo da organização e dentro do razoável, o investimento nos líderes de 

primeira passagem. Por ser o início da carreira do líder numa empresa e por estar 

diretamente em contato com equipes nos níveis operacional e tático. Como ação de 

desenvolvimento, recomenda-se uma abordagem profissional que não comprometa a 

permanência do líder nas suas atividades de rotina da liderança e que tenha um 

acompanhamento constante do seu desenvolvimento incluindo feedbacks constantes. 

Tanto do profissional que está acompanhando para o líder, como do líder para o 

profissional. Os processos de Coaching e de Mentoria seguem estas características. 

Características estas que também vão facilitar a avaliação da eficácia do desenvolvimento 

do líder. 

 O trabalho atual, tendo uma amostra de 40 líderes de uma única empresa, guarda 

limitações. Não foram pesquisados líderes de níveis hierárquicos mais altos. Também não 

foram consultados colaboradores em suas equipes e nem os profissionais da área de 

Recursos Humanos. Portanto, as conclusões aqui apresentadas tratam apenas dos 

resultados coletados junto ao público pesquisado. 

 Em futuras pesquisas, seria possível expandir para outros níveis hierárquicos da 

liderança, envolvendo líderes de outras passagens segundo o Pipeline de Liderança 

(Charan et al., 2018), com a possibilidade de se verificar o quanto que a soft skill de 

flexibilidade cognitiva impacta no desenvolvimento da liderança quando se trata de líderes 

de líderes (Gerenciar Gestores) e líderes de empresas (Gestores Corporativos). Também 

é possível aprofundar sobre a aplicação prática do Ciclo do Desenvolvimento da 

Liderança (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 começou 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 profissões como engenheiro, contador, 

administrador, advogado e médico; e soft skills trata de habilidades comportamentais tais 

como comunicação, liderança, inteligência emocional, empatia e negociação, ambas se 

tratando de pessoas, como seria então os termos de Hardsubject e Softsubject em se 

tratando de empresas e organizações? Onde Hardsubject trataria das disciplinas técnicas 

como contabilidade, marketing, finanças, jurídico e engenharia; e Softsubject trataria das 

disciplinas comportamentais, como as tratadas por Senge (2018): domínio pessoal, 

modelos mentais, visão compartilhada, aprendizado em equipe e visão sistêmica. Prevê-

se uma contribuição para as empresas e organizações, provavelmente no mesmo nível 

que foi ao serem adotados os termos de softskills e hardskills. Com a promoção de um 
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maior equilíbrio entre as disciplinas técnicas e comportamentais. Equilíbrio este que não 

seria quantitativo, mas integrativo e sistêmico, com conteúdos se entrelaçando no trato de 

teoria e prática e assim contribuir com as organizações que aprendem ou com as 

organizações que querem aprender. 
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Apêndice 1: Formulário online enviado 
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Dissertação de Mestrado - Flexibilidade 

cognitiva, uma habilidade 

comportamental para o melhor 

desempenho de líderes de equipe - 

Para líderes 

Primeiramente quero agradecer pela sua participação. 

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

Liderança Organizacional pela Universidad Europea del Atlántico na Espanha. 

Você foi escolhido(a) por fazer parte do público alvo e possuir 18 anos ou mais. 

Tempo de resposta: 5 minutos 

Número de questões: 10 (com exceção do consentimento) 

 
*Obrigatório 

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)  

INFORMAÇÃO 

Você está sendo convidado(a) a participar da pesquisa “Flexibilidade cognitiva, uma 

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

O objetivo geral desta pesquisa é analisar o quanto a habilidade comportamental de 

Flexibilidade cognitiva impacta na atuação do líder em termos de desempenho e resultados 

na organização. 

Você foi selecionado(a) porque possui mais de dezoito anos e é líder de equipe. 

Sua participação durará aproximadamente 5 minutos e consistirá em responder a este 

questionário sobre sua atuação como líder e suas percepções com relação aos desafios 

do cargo. 

O pesquisador responsável por este estudo é Wendell Araújo da Universidad Europea del 

Atlantico e estará disponível para esclarecer qualquer dúvida pelo e-mail 
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wendellaraujo22@gmail.com. Você pode solicitar o resultado desta pesquisa se assim o 

desejar. Será um prazer compartilhar com você. 

Sua participação é absolutamente voluntária e você será livre para responder às perguntas 

que deseja bem como interromper a sua participação em qualquer momento que desejar. 

Isso não implicará qualquer prejuízo.  

Seus dados e opiniões serão confidenciais e mantidos em estrita reserva. Nas 

apresentações e publicações desta pesquisa, você não aparecerá associado(a) a qualquer 

opinião em particular.  

Observação: As perguntas com asterisco (*) são obrigatórias suas respostas. 

 

1. 1) Você concorda em participar desta pesquisa? Ao escolher a opção 

“Sim, concordo em participar e responder a pesquisa” você declara 

ter lido e compreendido o TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E 

ESCLARECIDO (TCLE) e concorda com as condições de sua 

participação neste estudo. (escolha uma opção) 

Marcar apenas uma oval. 

Sim, concordo em participar e responder 

a pesquisa Não quero participar 

2. 2) Há quanto tempo você é líder de equipe (escolha uma opção)? * 

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. 3) Qual o número de pessoas na sua atual equipe direta (escolha uma 

opção)? * 

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. 4) Dentre os principais desafios que você já teve que enfrentar na sua 

liderança, com quais temas eles estavam relacionados (escolha uma ou 

mais opções)?  

Marque todas que se aplicam. 

Questões intrapessoais/interpessoais 

Gestão de pessoas 

Alcance de resultados 

Mudanças na equipe 

Mudanças de processos 

Mudanças nas diretrizes da empresa/organização 

Outro: 
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5. 5) Dentre as ações que teve que tomar para superar os desafios, com 

quais temas elas estavam relacionadas (escolha uma ou mais opções)?  

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 

Mudança de postura profissional 

Outro: 

6. 6) Dentre as mudanças internas por você observadas, após as ações 

para superar os desafios, com quais temas elas estavam relacionadas 

(escolha uma ou mais opções)?  

Marque todas que se aplicam. 

Mudança de ponto de vista 

Mais segurança e confiança 

Ampliação das percepções 

Mais alinhamento com meu propósito como líder 

Fortalecimento de capacidades internas 

Melhor auto estima 

Outro: 
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7. 7) Dentre os principais resultados no seu desenvolvimento 

comportamental por você observados, após as suas mudanças 

internas, com quais temas eles estavam relacionados (escolha uma ou 

mais opções)?  

Marque todas que se aplicam. 

Melhor comunicação e assertividade 

Melhor gestão de conflitos 

Maior facilidade de adaptação 

Saber ouvir mais 

Saber delegar mais 

Melhoria no dar e receber feedback 

Outro: 

 

8. 8) Dentre os principais resultados na equipe por você observados, 

após as suas mudanças internas e desenvolvimento comportamental, 

com quais temas eles estavam relacionados (escolha uma ou mais 

opções)?  

Marque todas que se aplicam. 

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 liderança e/ou com a própria equipe 

Melhor visão do negócio da empresa/organização 

Outro: 
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9. 9) Dentre os principais resultados na empresa/organização por você 

observados no âmbito da sua equipe; após as suas mudanças internas, 

desenvolvimento comportamental e resultados na equipe; com quais 

temas eles estavam relacionados (escolha uma ou mais opções)?  

Marque todas que se aplicam. 

Maior eficiência 

Maior produtividade 

Maior lucratividade 

Melhor ambiente de trabalho 

Mais foco em melhoria contínua 

Aprendizagem organizacional 

Outro: 

 

10. 10) Na sua percepção, dentre as mudanças internas por você 

observadas, qual a que fez a maior diferença para ajudar a superar os 

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

Marcar apenas uma oval. 

Mudança de ponto de vista 

Mais segurança e confiança 

Ampliação das percepções 

Mais alinhamento com meu propósito com líder 

Fortalecimento de capacidades internas 

Melhor auto estima 

Outro: 
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11. 11) Dentre as ações que teve que tomar para superar os desafios, qual 

delas você voltaria a tomar se fosse necessário (escolha uma opção)? 

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 

Mudança de postura profissional 

Outro:  

 

Muito obrigado pela sua contribuição. 

Wendell Araújo 

 

Este conteúdo não foi criado nem aprovado pelo Google. 

 Formulários 
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Apêndice 2: Tabulação das respostas dos líderes 
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1) Você concorda em participar desta pesquisa? Ao escolher a opção “Sim, concordo em participar e responder a pesquisa” você 
declara ter lido e compreendido o TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE) e concorda com as condições 
de sua participação neste estudo. (escolha uma opção) 

Líder Alternativa escolhida 

1 Sim, concordo em participar e responder a pesquisa 

2 Sim, concordo em participar e responder a pesquisa 

3 Sim, concordo em participar e responder a pesquisa 

4 Sim, concordo em participar e responder a pesquisa 

5 Sim, concordo em participar e responder a pesquisa 

6 Sim, concordo em participar e responder a pesquisa 

7 Sim, concordo em participar e responder a pesquisa 

8 Sim, concordo em participar e responder a pesquisa 

9 Sim, concordo em participar e responder a pesquisa 

10 Sim, concordo em participar e responder a pesquisa 

11 Sim, concordo em participar e responder a pesquisa 

12 Sim, concordo em participar e responder a pesquisa 

13 Sim, concordo em participar e responder a pesquisa 

14 Sim, concordo em participar e responder a pesquisa 

15 Sim, concordo em participar e responder a pesquisa 

16 Sim, concordo em participar e responder a pesquisa 

17 Sim, concordo em participar 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 participar e responder a pesquisa 

21 Sim, concordo em participar e responder a pesquisa 

22 Sim, concordo em participar e responder a pesquisa 

23 Sim, concordo em participar e responder a pesquisa 

24 Sim, concordo em participar e responder a pesquisa 

25 Sim, concordo em participar e responder a pesquisa 

26 Sim, concordo em participar e responder a pesquisa 

27 Sim, concordo em participar e responder a pesquisa 

28 Sim, concordo em participar e responder a pesquisa 

29 Sim, concordo em participar e responder a pesquisa 

30 Sim, concordo em participar e responder a pesquisa 

31 Sim, concordo em participar e responder a pesquisa 

32 Sim, concordo em participar e responder a pesquisa 

33 Sim, concordo em participar e responder a pesquisa 

34 Sim, concordo em participar e responder a pesquisa 

35 Sim, concordo em participar e responder a pesquisa 

36 Sim, concordo em participar e responder a pesquisa 

37 Sim, concordo em participar e responder a pesquisa 

38 Sim, concordo em participar e responder a pesquisa 

39 Sim, concordo em participar e responder a pesquisa 

40 Sim, concordo em participar e responder a pesquisa 
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2) Há quanto tempo você é líder de equipe (escolha uma opção)?  

Líder Alternativa escolhida 

1 0 a 4 anos 

2 4 a 8 anos 

3 12 a 16 anos 

4 16 a 20 anos 

5 8 a 12 anos 

6 8 a 12 anos 

7 0 a 4 anos 

8 Mais de 20 anos 

9 0 a 4 anos 

10 0 a 4 anos 

11 12 a 16 anos 

12 16 a 20 anos 

13 16 a 20 anos 

14 8 a 12 anos 

15 8 a 12 anos 

16 8 a 12 anos 

17 8 a 12 anos 

18 4 a 8 anos 

19 8 a 12 anos 

20 12 a 16 anos 

21 Mais de 20 anos 

22 0 a 4 anos 

23 0 a 4 anos 

24 4 a 8 anos 

25 12 a 16 anos 

26 Mais de 20 anos 

27 0 a 4 anos 

28 12 a 16 anos 

29 16 a 20 anos 

30 0 a 4 anos 

31 4 a 8 anos 

32 4 a 8 anos 

33 8 a 12 anos 

34 0 a 4 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 número de pessoas na sua atual equipe direta (escolha uma opção)?  

Líder 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 
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4) Dentre os principais desafios que você já teve que enfrentar na sua liderança, com quais temas eles estavam relacionados 
(escolha uma ou mais opções)?  

Líder Alternativas escolhidas 

1 Gestão de pessoas, Mudanças na equipe 

2 Gestão de pessoas, Alcance de resultados, Mudanças de processos 

3 Questões intrapessoais/interpessoais, Gestão de pessoas 

4 
Questões intrapessoais/interpessoais, Gestão de pessoas, Mudanças nas diretrizes da 
empresa/organização 

5 Questões intrapessoais/interpessoais, Mudanças nas diretrizes da empresa/organização 

6 Questões intrapessoais/interpessoais, Gestão de pessoas 

7 Questões intrapessoais/interpessoais, Mudanças nas diretrizes da empresa/organização 

8 
Questões intrapessoais/interpessoais, Gestão de pessoas, Mudanças na equipe, Mudanças nas diretrizes da 
empresa/organização 

9 Mudanças na equipe, Mudanças nas diretrizes da empresa/organização 

10 Gestão de pessoas, Alcance de resultados 

11 Questões intrapessoais/interpessoais, Mudanças nas diretrizes da empresa/organização 

12 Gestão de pessoas 

13 Mudanças de processos, Mudanças nas diretrizes da empresa/organização 

14 Questões intrapessoais/interpessoais, Gestão de pessoas 

15 Questões intrapessoais/interpessoais, Gestão de pessoas 

16 Gestão de pessoas, Alcance de resultados, Mudanças de processos 

17 Questões intrapessoais/interpessoais, Gestão de pessoas, Mudanças nas diretrizes da empresa/organização 

18 Questões intrapessoais/interpessoais, Gestão de pessoas, Alcance de resultados 

19 Questões intrapessoais/interpessoais, Gestão de pessoas 

20 Questões intrapessoais/interpessoais, Mudanças de processos 

21 
Questões intrapessoais/interpessoais, Gestão de pessoas, Alcance de resultados, Mudanças na equipe, Mudanças de 
processos, Mudanças nas diretrizes da empresa/organização 

22 Questões intrapessoais/interpessoais, Gestão de pessoas 

23 Questões intrapessoais/interpessoais 

24 Questões intrapessoais/interpessoais, Gestão de pessoas 

25 Questões intrapessoais/interpessoais, Gestão de pessoas 

26 Gestão de pessoas, Alcance de resultados 

27 
Questões intrapessoais/interpessoais, Gestão de pessoas, Mudanças na equipe, Mudanças nas diretrizes da 
empresa/organização 

28 Mudanças nas diretrizes da empresa/organização, Burocracia 

29 Questões intrapessoais/interpessoais, Gestão de pessoas 

30 Questões intrapessoais/interpessoais, Alcance de resultados, Mudanças de processos 

31 Gestão de pessoas, Mudanças de processos 

32 Gestão de pessoas, Alcance de resultados, Mudanças nas diretrizes da empresa/organização 

33 Questões intrapessoais/interpessoais, Mudanças nas diretrizes da empresa/organização 

34 
Questões intrapessoais/interpessoais, Gestão de pessoas, Alcance de resultados, Mudanças nas diretrizes da 
empresa/organização 

35 Gestão de pessoas, Alcance de resultados, Mudanças na equipe 

36 Questões intrapessoais/interpessoais, Gestão de pessoas, Mudanças nas diretrizes da empresa/organização 

37 Questões intrapessoais/interpessoais, Mudanças de processos 

38 Questões intrapessoais/interpessoais, Gestão de pessoas 

39 Questões intrapessoais/interpessoais, Alcance de resultados 

40 Questões intrapessoais/interpessoais 
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5) Dentre as ações que teve que tomar para superar os desafios, com quais temas elas estavam relacionadas (escolha uma ou 
mais opções)?  

Líder Alternativas escolhidas 

1 Cursos e treinamentos, Leitura especializada 

2 Cursos e treinamentos, Mudança de postura profissional 

3 
Apoio do setor de Recursos Humanos, Apoio profissional (exemplos: Coaching, Mentoria), Cursos e treinamentos, 
Mudança de postura profissional 

4 Apoio de superiores e/ou pares, Mudança de postura profissional 

5 Apoio de superiores e/ou pares, Mudança de postura profissional 

6 Apoio de superiores e/ou pares, Mudança de postura profissional 

7 Mudança de postura profissional 

8 
Apoio de superiores e/ou pares, Apoio profissional (exemplos: Coaching, Mentoria), Cursos e treinamentos, Mudança de 
postura profissional, Investimentos em Comunicação 

9 Apoio de superiores e/ou pares, Mudança de postura profissional 

10 Apoio profissional (exemplos: Coaching, Mentoria), Mudança de postura profissional 

11 Cursos e treinamentos, Mudança 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, Mudança de postura profissional 

15 Apoio do setor de Recursos Humanos, Mudança de postura profissional 

16 Apoio de superiores e/ou pares, Mudança de postura profissional 

17 Apoio de superiores e/ou pares, Apoio profissional (exemplos: Coaching, Mentoria), Mudança de postura profissional 

18 Apoio de superiores e/ou pares, Apoio do setor de Recursos Humanos 

19 Apoio de superiores e/ou pares, Mudança de postura profissional 

20 Mudança de postura profissional 

21 Apoio de superiores e/ou pares, Apoio do setor de Recursos Humanos, Cursos e treinamentos, Leitura especializada 

22 
Apoio de superiores e/ou pares, Apoio profissional (exemplos: Coaching, Mentoria), Cursos e treinamentos, Leitura 
especializada, Mudança de postura profissional 

23 Apoio profissional (exemplos: Coaching, Mentoria) 

24 
Apoio de superiores e/ou pares, Apoio profissional (exemplos: Coaching, Mentoria), Cursos e treinamentos, Mudança de 
postura profissional 

25 Apoio de superiores e/ou pares, Apoio profissional (exemplos: Coaching, Mentoria), Mudança de postura profissional 

26 
Apoio profissional (exemplos: Coaching, Mentoria), Cursos e treinamentos, Leitura especializada, Mudança de postura 
profissional 

27 Apoio do setor de Recursos Humanos, Apoio profissional (exemplos: Coaching, Mentoria), Mudança de postura profissional 

28 
Apoio do setor de Recursos Humanos, Cursos e treinamentos, Leitura especializada, Construção de expertise técnica e 
gerencial 

29 Apoio do setor de Recursos Humanos 

30 
Apoio de superiores e/ou pares, Apoio profissional (exemplos: Coaching, Mentoria), Cursos e treinamentos, Leitura 
especializada, Mudança 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, Mudança de postura profissional 

34 Apoio de superiores e/ou pares, Cursos e treinamentos, Leitura especializada, Mudança de postura profissional 

35 
Apoio de superiores e/ou pares, Apoio do setor de Recursos Humanos, Cursos e treinamentos, Leitura especializada, 
Mudança de postura profissional 

36 Apoio profissional (exemplos: Coaching, Mentoria), Mudança 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, Mudança de postura profissional 

39 Apoio de superiores e/ou pares, Mudança de postura profissional 

40 Apoio profissional (exemplos: Coaching, Mentoria) 
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6) Dentre as mudanças internas por você observadas, após as ações para superar os desafios, com quais temas elas estavam 
relacionadas (escolha uma ou mais opções)?  

Líder Alternativas escolhidas 

1 Ampliação das percepções, Mais alinhamento com meu propósito como líder 

2 Mudança de ponto de vista, Mais segurança e confiança, Fortalecimento de capacidades internas, Melhor auto estima 

3 Mudança de ponto de vista, Mais segurança e confiança, Ampliação das percepções 

4 Mais segurança e confiança, Ampliação das percepções, Melhor auto estima 

5 Mudança de ponto de vista, Ampliação das percepções 

6 Mais segurança e confiança, Ampliação das percepções 

7 Mudança de ponto de vista, Ampliação das percepções 

8 Mais segurança e confiança, Ampliação das percepções, Fortalecimento de capacidades internas 

9 Ampliação das percepções, Mais alinhamento com meu propósito como líder, Fortalecimento de capacidades internas 

10 Mudança de ponto de vista, Ampliação das percepções, Mais alinhamento com meu propósito como líder 

11 Ampliação das percepções, Mais alinhamento com meu propósito como líder 

12 Fortalecimento de capacidades internas 

13 Mudança de ponto de vista, Mais alinhamento com meu propósito como líder, Fortalecimento de capacidades internas 

14 Ampliação das percepções, Fortalecimento de capacidades internas, Melhor auto estima 

15 Fortalecimento de capacidades internas, Melhor auto estima 

16 
Mais segurança e confiança, Ampliação das percepções, Mais alinhamento com meu propósito como líder, Fortalecimento 
de capacidades internas 

17 Mudança de ponto de vista, Mais alinhamento com meu propósito como líder, Melhor auto estima 

18 Mudança de ponto de vista, Ampliação das percepções, Mais alinhamento com meu propósito como líder 

19 Fortalecimento de capacidades internas 

20 Mais segurança e confiança, Mais alinhamento com meu propósito como líder 

21 Mudança de ponto de vista, Ampliação das percepções, Fortalecimento de capacidades internas 

22 
Mudança de ponto de vista, Mais segurança e confiança, Ampliação das percepções, Fortalecimento de capacidades 
internas, Melhor auto estima 

23 Mais segurança e confiança 

24 Mais segurança e confiança, Ampliação das percepções, Mais alinhamento com meu propósito como líder 

25 Mais segurança e confiança, Mais alinhamento com meu propósito como líder 

26 Ampliação das percepções, Fortalecimento de capacidades internas 

27 Mais segurança e confiança, Ampliação das percepções, Fortalecimento de capacidades internas, Melhor auto estima 

28 Mais segurança e confiança, Fortalecimento de capacidades internas, Aumento das capacidades positivas do sistema 

29 Mais segurança e confiança 

30 
Mudança de ponto de vista, Mais segurança e confiança, Ampliação das percepções, Mais alinhamento com meu propósito 
como líder, Fortalecimento de capacidades internas, Melhor auto estima 

31 Mudança de ponto de vista, Mais segurança e confiança, Fortalecimento de capacidades internas 

32 Mudança de ponto de vista, Ampliação das percepções, Fortalecimento de capacidades internas 

33 Mais segurança e confiança, Ampliação das percepções, Fortalecimento de capacidades internas 

34 Mais alinhamento com meu propósito como líder, Fortalecimento de capacidades internas 

35 
Mudança de ponto de vista, Mais segurança e confiança, Ampliação das percepções, Mais alinhamento com meu propósito 
como líder, Fortalecimento de capacidades internas 

36 Ampliação das percepções, Mais alinhamento com meu propósito como líder 

37 Mais segurança e confiança, Mais alinhamento com meu propósito como líder, Fortalecimento de capacidades internas 

38 Mudança de ponto de vista, Ampliação das percepções 

39 Fortalecimento de capacidades internas 

40 Mudança de ponto de vista 
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7) Dentre os principais resultados no seu desenvolvimento comportamental por você observados, após as suas mudanças internas, 
com quais temas eles estavam relacionados (escolha uma ou mais opções)?  

Líder Alternativas escolhidas 

1 Melhor comunicação e assertividade, Melhor gestão de conflitos 

2 
Melhor comunicação e assertividade, Melhor gestão de conflitos, Maior facilidade de adaptação, Melhoria no dar e receber 
feedback 

3 
Melhor comunicação e assertividade, Melhor gestão de conflitos, Saber ouvir mais, Saber delegar mais, Melhoria no dar e 
receber feedback 

4 Melhor gestão de conflitos, Maior facilidade de adaptação, Melhoria no dar e receber feedback 

5 Melhor comunicação e assertividade, Melhor gestão de conflitos, Saber ouvir mais 

6 Melhor comunicação e assertividade, Melhor gestão de conflitos, Saber ouvir mais 

7 Maior facilidade de adaptação 

8 
Melhor comunicação e assertividade, Melhor gestão de conflitos, Maior facilidade de adaptação, Saber ouvir mais, Saber 
delegar mais, Melhoria no dar e receber feedback 

9 Melhor comunicação e assertividade, Melhoria no dar e receber feedback 

10 Saber ouvir mais, Saber delegar mais, Melhoria no dar e receber feedback 

11 Melhor gestão de conflitos, Maior facilidade de adaptação 

12 Melhor comunicação e assertividade, Saber ouvir mais, Saber delegar mais 

13 Maior facilidade de adaptação, Saber ouvir mais, Melhoria no dar e receber feedback 

14 Melhor comunicação e assertividade, Saber delegar mais, Melhoria no dar e receber feedback 

15 Melhor comunicação e assertividade, Saber ouvir mais, Saber delegar mais 

16 Melhor gestão de conflitos, Maior facilidade de adaptação, Saber delegar mais 

17 Melhor comunicação e assertividade, Maior facilidade de adaptação 

18 Melhor comunicação e assertividade, Melhor gestão de conflitos, Saber ouvir mais 

19 Melhor comunicação e assertividade, Saber ouvir mais 

20 Melhor gestão de conflitos, Saber delegar mais 

21 Melhor comunicação e assertividade, Melhor gestão de conflitos, Saber ouvir mais 

22 Melhor comunicação e assertividade, Saber ouvir mais 

23 Melhor gestão de conflitos 

24 Melhor comunicação e assertividade, Saber delegar mais 

25 Melhor comunicação e assertividade, Saber ouvir mais, Melhoria no dar e receber feedback 

26 Melhor gestão de conflitos, Maior facilidade de adaptação 

27 
Melhor gestão de conflitos, Maior facilidade de adaptação, Saber ouvir mais, Saber delegar mais, Melhoria no dar e 
receber feedback 

28 
Maior facilidade de adaptação, Saber ouvir mais, Melhoria no dar e receber feedback, Melhoria na produtividade e 
acessibilidade (mais tempo disponível para as pessoas) 

29 Melhor comunicação e assertividade 

30 
Melhor comunicação e assertividade, Melhor gestão de conflitos, Maior facilidade de adaptação, Saber ouvir mais, Saber 
delegar mais, Foco em resultados  

31 
Melhor comunicação e assertividade, Melhor gestão de conflitos, Maior facilidade de adaptação, Saber ouvir mais, Saber 
delegar mais 

32 Melhor gestão de conflitos, Maior facilidade de adaptação, Saber delegar mais 

33 Melhor comunicação e assertividade, Maior facilidade de adaptação, Saber ouvir mais, Melhoria no dar e receber feedback 

34 Melhor comunicação e assertividade, Melhor gestão de conflitos, Melhoria no dar e receber feedback 

35 
Melhor comunicação e assertividade, Melhor gestão de conflitos, Maior facilidade de adaptação, Saber ouvir mais, Saber 
delegar mais, Melhoria no dar e receber feedback 

36 Melhor comunicação e assertividade, Melhoria no dar e receber feedback 

37 Melhor comunicação e assertividade, Melhor gestão de conflitos, Saber ouvir mais, Melhoria no dar e receber feedback 

38 Melhor comunicação e assertividade, Melhor gestão de conflitos 

39 Melhor comunicação e assertividade, Melhor gestão de conflitos, Saber delegar mais, Melhoria no dar e receber feedback 

40 Maior facilidade de adaptação 
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8) Dentre os principais resultados na equipe por você observados, após as suas mudanças internas e desenvolvimento 
comportamental, com quais temas eles estavam relacionados (escolha uma ou mais opções)?  

Líder Alternativas Escolhidas 

1 Melhor desempenho nas atividades, Mais abertura para o aprendizado 

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

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

4 
Melhor desempenho nas atividades, Maior proximidade com a liderança e/ou com a própria equipe, Melhor visão do 
negócio da empresa/organização 

5 Mais abertura para o aprendizado, Melhor visão do negócio da empresa/organização 

6 Melhores resultados individuais e/ou em grupo, Mais abertura para o aprendizado 

7 
Mais abertura para dar e receber feedback, Maior proximidade com a liderança e/ou com a própria equipe, Melhor visão do 
negócio da empresa/organização 

8 

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 liderança e/ou com a própria equipe, Melhor visão do 
negócio da empresa/organização 

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

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

11 
Mais abertura para o aprendizado, Mais abertura para dar e receber feedback, Melhor visão do negócio da 
empresa/organização 

12 Melhor desempenho nas atividades, Melhor visão do negócio da empresa/organização 

13 Mais abertura para dar e receber feedback, Melhor visão do negócio da empresa/organização 

14 
Melhores resultados individuais e/ou em grupo, Mais abertura para dar e receber feedback, Maior proximidade com a 
liderança e/ou com a própria equipe 

15 Mais abertura para dar e receber feedback, Maior proximidade com a liderança e/ou com a própria equipe 

16 Maior proximidade com a liderança e/ou com a própria equipe 

17 Melhor desempenho nas atividades, Melhores resultados individuais e/ou em grupo 

18 
Melhor desempenho nas atividades, Mais abertura para dar e receber feedback, Maior proximidade com a liderança e/ou 
com a própria equipe 

19 Melhores resultados individuais e/ou em grupo, Maior proximidade com a liderança e/ou com a própria equipe 

20 Mais abertura para o aprendizado, Maior proximidade com a liderança e/ou com a própria equipe 

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

22 
Melhor desempenho nas atividades, Melhores resultados individuais e/ou em grupo, Mais abertura para dar e receber 
feedback, Maior proximidade com a liderança e/ou com a própria equipe 

23 Mais abertura para dar e receber feedback 

24 Mais abertura para o aprendizado, Maior proximidade com a liderança e/ou com a própria equipe 

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

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

27 
Melhor desempenho nas atividades, Mais abertura para o aprendizado, Maior proximidade com a liderança e/ou com a 
própria equipe, Melhor visão do negócio da empresa/organização 

28 
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 liderança e/ou com a própria equipe 

29 Melhores resultados individuais e/ou em grupo 

30 
Melhor desempenho nas atividades, Mais abertura para o aprendizado, Mais abertura para dar e receber feedback, Maior 
proximidade com a liderança e/ou com a própria equipe 

31 Mais abertura para o aprendizado, Maior proximidade com a liderança e/ou com a própria equipe 

32 
Melhores resultados individuais e/ou em grupo, Mais abertura para o aprendizado, Melhor visão do negócio da 
empresa/organização 

33 
Melhor desempenho nas atividades, Mais abertura para o aprendizado, Mais abertura para dar e receber feedback, Melhor 
visão do negócio da empresa/organização 

34 
Melhor desempenho nas atividades, Maior proximidade com a liderança e/ou com a própria equipe, Melhor visão do 
negócio da empresa/organização 

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

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

37 
Melhores resultados individuais e/ou em grupo, Maior proximidade com a liderança e/ou com a própria equipe, Melhor 
visão do negócio da empresa/organização 

38 
Melhor desempenho nas atividades, Melhores resultados individuais e/ou em grupo, Maior proximidade com a liderança 
e/ou com a própria equipe 
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39 Melhor desempenho nas atividades, Maior proximidade com a liderança e/ou com a própria equipe 

40 Melhor desempenho nas atividades 

 

9) Dentre os principais resultados na empresa/organização por você observados no âmbito da sua equipe; após as suas mudanças 
internas, desenvolvimento comportamental e resultados na equipe; com quais temas eles estavam relacionados (escolha uma ou 
mais opções)?  

Líder Alternativas escolhidas 

1 Maior eficiência, Melhor ambiente de trabalho 

2 Maior eficiência, Melhor ambiente de trabalho, Mais foco em melhoria contínua, Aprendizagem organizacional 

3 
Maior eficiência, Maior produtividade, Maior lucratividade, Melhor ambiente de trabalho, Mais foco em melhoria contínua, 
Aprendizagem organizacional 

4 Maior eficiência, Maior produtividade, Melhor ambiente de trabalho 

5 Maior eficiência, Maior produtividade 

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

7 Maior lucratividade 

8 
Maior eficiência, Maior produtividade, Melhor ambiente de trabalho, Mais foco em melhoria contínua, Aprendizagem 
organizacional 

9 Maior produtividade, Melhor ambiente de trabalho, Aprendizagem organizacional 

10 Melhor ambiente de trabalho, Mais foco em melhoria contínua 

11 Mais foco em melhoria contínua, Aprendizagem organizacional 

12 Maior eficiência, Maior produtividade, Mais foco em melhoria contínua 

13 Maior eficiência, 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 contínua 

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

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

19 Maior produtividade, Melhor ambiente de trabalho 

20 Melhor ambiente de trabalho, Mais foco em melhoria contínua 

21 Maior produtividade, Melhor ambiente de trabalho, Aprendizagem organizacional 

22 Maior eficiência, 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 contínua, Aprendizagem organizacional 

26 Maior eficiência, Mais foco em melhoria contínua, Aprendizagem organizacional 

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

28 
Maior eficiência, Maior produtividade, Melhor ambiente de trabalho, Mais foco em melhoria contínua, Aprendizagem 
organizacional 

29 Melhor ambiente de trabalho 

30 
Maior eficiência, Maior produtividade, Melhor ambiente de trabalho, Mais foco em melhoria contínua, Aprendizagem 
organizacional 

31 Maior eficiência, Melhor ambiente de trabalho, Mais foco em melhoria contínua, Aprendizagem organizacional 

32 Maior eficiência, Maior produtividade, Maior lucratividade 

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

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

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

36 Mais foco em melhoria contínua 
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37 Maior eficiência, Maior produtividade, Melhor ambiente de trabalho 

38 Maior eficiência, Melhor ambiente de trabalho, Mais segurança  

39 Maior eficiência, Melhor ambiente de trabalho 

40 Maior eficiência 

 

10) Na sua percepção, dentre as mudanças internas por você observadas, qual a que fez a maior diferença para ajudar a superar 
os desafios e chegar nos resultados desejados (escolha uma opção)?  

Líder Alternativa escolhida 

1 Ampliação das percepções 

2 Fortalecimento de capacidades internas 

3 Ampliação das percepções 

4 Mais segurança e confiança 

5 Fortalecimento de capacidades internas 

6 Mais segurança e confiança 

7 Mudança de ponto de vista 

8 Fortalecimento de capacidades internas 

9 Mais alinhamento com meu propósito com líder 

10 Mais alinhamento com meu propósito com líder 

11 Ampliação das percepções 

12 Ampliação das percepções 

13 Fortalecimento de capacidades internas 

14 Ampliação das percepções 

15 Fortalecimento de capacidades internas 

16 Fortalecimento de capacidades internas 

17 Mudança de ponto de vista 

18 Mais segurança e confiança 

19 Fortalecimento de capacidades internas 

20 Mais segurança e confiança 

21 Ampliação das percepções 

22 Mais segurança e confiança 

23 Melhor auto estima 

24 Mais alinhamento com meu propósito com líder 

25 Mais segurança e confiança 

26 Fortalecimento de capacidades internas 

27 Mais segurança e confiança 

28 Mais segurança e confiança 

29 Mais segurança e confiança 

30 Mais segurança e confiança 

31 Mais segurança e confiança 

32 Ampliação das percepções 

33 Melhor auto estima 

34 Mais alinhamento com meu propósito com líder 

35 Ampliação das percepções 
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36 Mais alinhamento com meu propósito com líder 

37 Mais alinhamento com meu propósito com líder 

38 Ampliação das percepções 

39 Fortalecimento de capacidades internas 

40 Mudança de ponto de vista 

 

11) Dentre as ações que teve que tomar para superar os desafios, qual delas você voltaria a tomar se fosse necessário (escolha 
uma opção)?  

Líder Alternativa escolhida 

1 Mudança de postura profissional 

2 Mudança de postura profissional 

3 Apoio profissional (exemplos: Coaching, Mentoria) 

4 Mudança de postura profissional 

5 Mudança de postura profissional 

6 Mudança de postura profissional 

7 Mudança de postura profissional 

8 Apoio profissional (exemplos: Coaching, Mentoria) 

9 Apoio de superiores e/ou pares 

10 Apoio profissional (exemplos: Coaching, Mentoria) 

11 Mudança de postura profissional 

12 Apoio profissional (exemplos: Coaching, Mentoria) 

13 Apoio profissional (exemplos: Coaching, Mentoria) 

14 Mudança 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 Mudança de postura profissional 

20 Mudança 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 Mudança de postura profissional 

26 Apoio profissional (exemplos: Coaching, Mentoria) 

27 Mudança 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 Mudança 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 Mudança de postura profissional 

40 Apoio profissional (exemplos: Coaching, Mentoria) 
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