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“O lider eficaz nao impde mudangas; ele cria
condigdes para que as pessoas participem
delas.”

Gary Yukl.



RESUMO

Este estudo tem como objetivo analisar o papel da lideranga na implantagao de recursos
tecnologicos em empresas, com foco na atuacao do lider como agente facilitador na transi¢do
para uma cultura organizacional mais inovadora e digital. Para a coleta de dados, utilizou-se a
metodologia mista(qualitativa e quantitativa) com a aplicacdo da Escala de Avaliagdo do
Estilo Gerencial (EAEG) e entrevistas semiestruturadas, abrangendo colaboradores e
liderangas de uma empresa privada localizada em Juazeiro do Norte, Ceard. O estudo aponta
como principais resultados para a empresa investigada: a) lideranca com forte orientacdo para
o relacionamento interpessoal, evidenciando praticas de confianga, apoio e incentivo a
participacdo dos colaboradores; b) significativa énfase na organizagdao das tarefas, no
estabelecimento de metas € no acompanhamento das atividades; ¢) lideres com capacidade de
adaptacdo do estilo de gestdo conforme as necessidades da equipe e do contexto
organizacional; d) estratégias de comunicagdo, treinamento e acompanhamento continuo
contribuem para reduzir resisténcias e favorecer a adesdo as mudangas tecnoldgicas.
Conclui-se, entdo, que a lideranga exerce papel fundamental na mediagdo entre cultura
organizacional, inovacdo e desenvolvimento das equipes, atuando como elemento facilitador
na implementacdo de novas praticas e recursos tecnoldgicos em contextos organizacionais

caracterizados por estruturas hierarquicas e processos consolidados.

Palavras-chave: lideranga; inovacdo organizacional; cultura organizacional; tecnologia;

gestao.



ABSTRACT

This study analyzes the role of leadership in the implementation of technological resources in
companies, focusing on the leader’s performance as a facilitating agent in the transition
toward a more innovative and digital organizational culture. Data collection was conducted
through the application of the Managerial Style Evaluation Scale (EAEG) and semi-structured
interviews, involving employees and leaders from a private company located in Juazeiro do
Norte, Ceard, Brazil. The study points out the following main results for the investigated
company: a) leadership with a strong orientation toward interpersonal relationships,
highlighting practices of trust, support and encouragement of employee participation; b)
significant emphasis on task organization, goal setting and monitoring of activities; c) leaders
showing the ability to adapt their management style according to team needs and
organizational context; d) communication strategies, training and continuous monitoring
contributing to reduce resistance and promote adherence to technological changes. It is
concluded that leadership plays a fundamental role in mediating the relationship between
organizational culture, innovation and team development, acting as a facilitating element in
the implementation of new practices and technological resources in organizational contexts

characterized by hierarchical structures and consolidated processes.

Keywords: leadership; organizational innovation; organizational culture; technology;

management.
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1 INTRODUCAO

Nas organizagdes convencionais, a dindmica de trabalho sempre foi previamente
definida em relagdo as atividades desempenhadas por cada funcionario. E verdade que, na
maioria dessas empresas, havia a figura do chefe, designado para coordenar os demais
trabalhadores em prol da execucao das atividades da forma requerida.

Com o passar do tempo, essa funcdo foi cada vez mais se tornando complexa, com
responsabilidades e fatores adicionais a serem considerados antes de tomar decisdes e realizar
comandos para a sua equipe. Isso ocorreu considerando também as mudangas nos cenarios,
tanto externos como internos, da empresa. Iniciando-se na década de 1940, surgem estudos
sobre recursos humanos com foco para o fator lideranca e motivagao. Nesse cenario,o
trabalhador deixou de ser visto como apéndice da maquina, e seus atributos humanos
passaram a ser contemplados durante o processo de gestdo. Em harmonia com as primeiras
teorias e estudos, temas como motivagdo, qualidade de vida no trabalho, treinamentos e clima
organizacional comecaram a ser trabalhados e difundidos ainda mais entre as organizacdes
como fatores cruciais para o melhor desempenho do colaborador (Maslow, 1954; Herzberg,
1959; Chiavenato, 2004).

Nesse processo, um dos atributos que ganhou protagonismo nos estudos de gestao de
pessoas foi a lideranca. Esse elemento passou a ser entendido nao apenas como fungao de
comando, mas como papel de influéncia, inspiragcdo e engajamento (Yukl, 1994; Bass; Riggio,
2006; Robbins; Judge, 2017). Diversos estudos demonstram que lideres transformacionais,
por exemplo, sdo capazes de estimular a criatividade, aumentar o comprometimento e facilitar
processos de mudancga organizacional (Pillai; Schriesheim; Williams, 1999; Amabile; Kramer,
2011). Considerando essa nova realidade, a ideia de chefe, como sendo a figura autoritaria da
organizacdo, quem delega fungdes e toma todas ou a maior parte das decisdes a partir de um
cargo ndo configura-se como suficiente e modelo universal para todas as organizagdes. Nesse
contexto, a postura autoritaria pode servir como complemento na figura do lider que se
caracteriza por atributos relacionados a motivagdo da equipe, guia e orientador da organizagado
além de promotor de um ambiente organizacional mais produtivo.

Diante dessa nova visao a respeito da atuacao da lideranca, verificou-se a necessidade
de entender a dindmica presente nos ambientes. Essa analise passa pelas ideias atreladas a
cultura organizacional, sendo ela o caminho que a empresa deve utilizar para desenvolver

acoes e praticas a fim de adaptar seu time, seus ideais, valores e sua dindmica (Schein, 2010;
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Hofstede et al., 1990). A cultura ndo somente molda a forma como os colaboradores
trabalham e se relacionam, mas também define a abertura da organizagdo a mudangas e a
inovagdo (Denison, 1990; Deal; Kennedy, 1982). Assim, um ambiente organizacional que
valoriza a flexibilidade, a experimentacdo e a aprendizagem tende a ser mais favoravel a
geracdo de novas ideias e solugdes, tendo lideranga e colaboradores fortemente motivados e
engajados para chegarem aos objetivos ou superd-los com eficiéncia.

A partir da andlise apresentada, percebe-se a cultura organizacional como construto
orientador das acdes da empresa e seus componentes frente a diferentes situacdes. Entre os
desafios surge a necessidade de dialogar e agir com o tema “inovacdo”. Esse fator pode ser
destacado como chave para as empresas alcancarem uma nova posi¢do no mercado
competitivo e na qualidade de suas atividades. Esse conceito vai além da criagao de novos
produtos ou servigos; trata-se de fugir do convencional, abrangendo também processos,
desenvolvimento de ideias, formas de anunciar, modelos de gestdo e maneiras de entregar
valor ao cliente (Drucker, 1985; Schumpeter, 1961; Tidd; Bessant, 2015). Assim, mais uma
vez as organizacoes precisam trabalhar de forma a buscar as melhores alternativas para fazer a
inovacdo acontecer dentro de suas atividades, gerando impacto positivo.

Para esse desafio, o lider também ¢é peca-chave, de modo a executar um papel ndo
somente de coordenar e tomar decisdes, mas de estimular, dar apoio e desenvolver um
ambiente propicio ao surgimento de novas ideias junto com sua equipe (Amabile, 1996;
Amabile; Kramer, 2011). A forma como essa mudanca pode ocorrer dentro das empresas pode
ser muito variavel a depender da propria organizagdo, seus objetivos, seus colaboradores e do
perfil de lideranca que melhor se adequar.

Diante de um mundo globalizado e interconectado, empresas que nao se adaptam as
transformagdes culturais, tecnologicas e organizacionais ficam mais vulneraveis. Nesse
cendrio, lideres ndo atuam apenas como coordenadores de processos, mas como facilitadores
de inovagdo, capazes de articular estratégias, pessoas € recursos para promover o
desenvolvimento continuo (Rosing; Frese; Bausch, 2011; Alsolami; Cheng; Twalh, 2016).

Considerando a multiplicidade das caracteristicas presentes nas organizagdes € a nao
proximidade de algumas delas em relagdo a essa nova era da inovagdo, o lider pode ser o
responsavel por trazer essas novas ideias e conceitos e por conduzir essa transi¢do. A partir
dessa necessidade de atuagdo dos lideres, cada vez mais impactante e funcional, surge a
seguinte pergunta-problema deste estudo: de que forma a lideranca pode atuar como agente
facilitador na transi¢do para uma cultura organizacional mais inovadora e digital?

Assim posto, o objetivo geral do estudo, ¢ compreender como lideres podem atuar
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como facilitadores na superacao de resisténcias e na transi¢do para uma cultura organizacional
mais inovadora e digital, promovendo o desenvolvimento de equipes na adaptacdo as
mudangas. O estado da arte captado na literatura especializada revela a oportunidade de
analisar com mais profundidade casos de empresas que ndo podem oferecer um ambiente
totalmente flexivel para o desenvolvimento de muitas ideias a respeito de inovagao O foco
dessa andlise sdo aquelas organizagdes com estruturas e hierarquias bem definidas e
complexas, sendo necessario seguir modelos e padrdes, principalmente quando ha mais de
uma unidade da mesma empresa.

Nesses casos, a elaboragdo e o planejamento das a¢des inovadoras vém no sentido da
propria hierarquia — vertical —, sendo trabalhadas, analisadas e aprovadas em diferentes niveis
até que seja definida a implantacdo dos novos recursos ou praticas. Assim, o foco do estudo
direciona-se, ainda, para o lider e seus liderados, mas considerando toda a estrutura
organizacional presente antes destes e como as mudangas e ideias promovidas por aqueles sdo
recebidas e praticadas por esses.

O lider recebe as informacdes sobre novos processos € mudangas que serdao
implementados e tem o dever de buscar a melhor maneira de preparar seu time para que
entenda a motivacdo do novo cenario e consiga se adaptar e colaborar. A justificativa de
escolha do tema no ambito académico revela-se na oportunidade de observar e questionar
sobre o fendmeno e a dinamica existente dentro de um ambiente onde a hierarquia e os
padrdes sdo predominantes e com abertura limitada, permitindo enxergar novas maneiras de
pensar e agir como lider e refletir sobre como essas ac¢des influenciam o comportamento dos
seus liderados (Bass; Riggio, 2006).

No campo social, compreender como a lideranca pode facilitar a adaptacao de equipes
diante de mudangas tecnoldgicas e culturais contribui para o aprimoramento de praticas de
gestdo que impactam diretamente a qualidade do clima organizacional e, consequentemente, a
entrega final de servigos de maior valor para a sociedade (Drucker, 1985; Tidd; Bessant,
2015).

Em termos pessoais, a motivacdo para o estudo estd relacionada ao interesse do
pesquisador em entender, de forma empirica e tedrica, as praticas de lideranca em contextos
organizacionais de transi¢ao, visando contribuir tanto para a sua formagdo académica quanto
para a aplicacdo do conhecimento em situagdes reais por meio de diagnosticos, proposigao de

acoes de gestao e didlogos sobre o tema.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O Capitulo 2 apresenta a fundamentacao tedrica que sustenta o desenvolvimento deste
estudo, reunindo os principais conceitos e contribuicdes da literatura acerca dos temas centrais
da pesquisa. Inicialmente, discute-se o conceito de lideranca e seus diferentes estilos,
destacando sua influéncia sobre o comportamento das equipes e os resultados organizacionais.
Em seguida, aborda-se a relagdo entre cultura organizacional e lideranca, evidenciando como
valores, normas e praticas institucionais orientam as formas de atuacdo dos gestores e
colaboradores. Posteriormente, sdo apresentados os fundamentos da inovagao no contexto das
organizagdes, ressaltando seu papel estratégico diante das transformagdes tecnologicas e
competitivas. Por fim, sdo discutidas as formas de avaliagdo e mensuracdo desses fenomenos,
com destaque para instrumentos e modelos analiticos utilizados para compreender a atuacao
da lideranga em processos de mudanga organizacional. Esse conjunto de discussdes tedricas

oferece suporte para a analise dos dados empiricos desenvolvida nos capitulos seguintes.

2.1 LIDERANCA

No contexto organizacional, diferentes elementos e agentes interagem, voluntaria ou
involuntariamente, gerando efeitos que influenciam e orientam as atividades desenvolvidas.
Entre esses agentes, destaca-se o lider, frequentemente apontado como peca-chave, sendo a
pessoa com capacidade e autoridade para liderar a execucao de atividades voltadas ao alcance
dos objetivos organizacionais. Dado o peso dessa funcdo em contextos variados, torna-se
necessario compreender a amplitude dos estudos sobre lideranga, ndo com o proposito de
eleger um padrdo unico, mas de identificar convergéncias na literatura que ajudem a
apreender a complexidade e a multiplicidade do fenomeno.

Antes de explorar as abordagens contemporaneas, ¢ importante resgatar brevemente o
desenvolvimento dos estudos sobre lideranga no campo da psicologia organizacional para
compreender a evolugdo do conceito. As primeiras investigagdes, no inicio do século XX,
foram influenciadas pela Teoria dos Tragos, que buscava identificar caracteristicas inatas que
diferenciariam lideres de nao lideres (Terman, 1904; Stogdill, 1948), em consonancia com
concepgdes classicas de autoridade, como as propostas por Weber (1947). Paralelamente, no
campo da administracdo, autores como Taylor (1911) e Fayol (1916) contribuiram para a
compreensdo da lideranca a partir da organizacao do trabalho e das fungdes gerenciais. A

partir das décadas de 1940 e 1950, esse enfoque passou a ser questionado, dando lugar as
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teorias comportamentais, que deslocaram o foco para os estilos e comportamentos dos lideres
(Lewin; Lippitt; White, 1939), marcando uma transi¢do para abordagens mais dindmicas e
contextualizadas.

Nesse sentido, Yukl (1994) observa que o conceito de lideranca ndo tem defini¢dao
unica e consolidada, sendo comumente associado a caracteristicas de pessoas influentes, como
liderancas religiosas, executivos e ocupantes de cargos de responsabilidade, ou aqueles que
conduzem equipes. Apesar da auséncia de consenso conceitual, o autor destaca alguns pontos
recorrentes na andlise desses sujeitos: tracos pessoais e estilos de comportamento,
responsabilidades atribuidas, modos de resolucdo de conflitos e alcance de metas. A presenca
(ou auséncia) desses elementos fomentou o estudo de padrdes e estilos de lideranga.

No mesmo estudo, Yukl (1994) enfatiza ainda dois eixos centrais na dindmica
organizacional: a pessoa que ocupa o papel de lider e o contexto. Ambos sdo determinantes da
dindmica do ambiente: cabe ao lider influenciar seus liderados, alinhando-os aos objetivos e
aos resultados pretendidos; ao mesmo tempo, o ambiente pode exigir ajustes, o que inclui a
adequacdo do perfil de agdo do lider, o refino de sua técnica e postura ou, eventualmente,
mudangas nos hébitos organizacionais.

Nesse sentido, a literatura apresenta diferentes tipologias de lideranca que buscam
classificar os modos de atuacdo dos lideres. Entre as mais classicas, destacam-se os estilos
autoritario, democratico e laissez-faire, conforme proposto por Lewin, Lippitt e White (1939).
O estilo autoritario caracteriza-se pela centralizacao das decisdes no lider; o democratico, pela
participagdo dos liderados; e o laissez-faire, pela ampla autonomia concedida a equipe,
evidenciando diferentes formas de condugdo das relacdoes e das atividades no contexto
organizacional.

Pillai, Schriesheim e Williams (1999), ao investigarem percepgdes de justica e
confianga como mediadores dos estilos transformacional e transacional, identificaram que a
lideranca transformacional se associa positivamente a comportamentos de cidadania
organizacional, maior comprometimento e satisfacdo. Esse resultado ndo apenas reforga a
influéncia desse estilo, como também ilumina seu modo de funcionamento: o lider
transformacional inclui objetivos e fun¢des dos subordinados no planejamento de metas e de
planos de a¢do, estimulando desde a pratica operacional até a geracdo e o acolhimento de
ideias, de modo que as pessoas identifiquem oportunidades de melhoria e proponham
solugdes viaveis ao seu contexto.

Alsolami, Cheng e Twalh (2016) analisam cinco abordagens de lideranca:

Leader-Member Exchange (LMX), transacional, carismatica, transformacional e voltada a



15

inovacdo. A abordagem LMX centra-se na qualidade das relagdes entre lider e liderados,
destacando trocas diferenciadas dentro da equipe; a lideranga transacional baseia-se em
relagdes de troca, com recompensas e puni¢des vinculadas ao desempenho; a lideranca
carismatica enfatiza a influéncia do lider por meio de sua visdo e capacidade de inspirar
seguidores; a transformacional, por sua vez, busca engajar e desenvolver os liderados,
estimulando mudangas e alinhamento com objetivos organizacionais; por fim, a lideranga
voltada a inovagdo prioriza a criagdo de um ambiente favoravel a experimentacao,
criatividade e adaptagdo. Os autores constatam forte relagdo entre, pelo menos, trés dessas
abordagens: carismadtica, transformacional e inovagdo/desempenho. Contudo, ressaltam que
tal relacdo nao constitui um modelo universal aplicavel a todos os contextos.

Nessa linha, Rosing, Frese e Bausch (2011) apresentam o conceito de “ambidestria”,
entendido como a habilidade do lider de adaptar estratégia e comportamento as demandas do
processo de inovagdo, obtendo diferentes reacdes e resultados com a equipe.

Em revisdo sistematica, Alblooshi, Shamsuzzaman e Haridy (2020) analisaram a
relagdo entre estilos de lideranga e inovacdo organizacional, com foco nos estilos
transformacional, transacional, carismatico ¢ laissez-faire. A lideranca transformacional
caracteriza-se por engajar e desenvolver os liderados, estimulando mudangas e alinhamento
com objetivos organizacionais; a transacional baseia-se em relagdes de troca, com
recompensas € corregdes associadas ao desempenho; a carismatica fundamenta-se na
capacidade do lider de inspirar e influenciar por meio de sua visao e presenga; e a laissez-faire
distingue-se pela baixa interven¢do do lider, com maior autonomia concedida a equipe. A
sintese aponta que contextos, setores, cultura e clima influenciam os efeitos da lideranca.
Sendo assim, modelos mais abertos a criatividade e a mudanca tendem a ser mais efetivos em
cenarios de inovagdo, por favorecerem experimentagao, testes e adaptagdes iterativas. Ainda

assim, ndo ha padrdo universal de eficécia.

Quadro 1 — Conceitos de lideranga conforme pesquisadores

Autor Ano Conceito/foco

Yukl 1994 Conceito sem definigdo unica, focado em

tragos, estilos e responsabilidades. Enfatiza a

interacdo entre o lider e o contexto como eixo
central da dinamica organizacional.

Pillai, Schriesheim e 1999 Lideranca transformacional esta positivamente
associada a maior comprometimento, satisfacao
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Williams e comportamentos de cidadania organizacional,
por meio da inclusao dos subordinados no
planejamento.
Alsolami, Cheng e Twalh 2016 Constatam forte relagdo entre lideranca

carismatica, transformacional e
inovagdo/desempenho, mas adverte que essa
correlagdo ndo ¢ um modelo universal aplicavel
a todos os contextos.

Rosing, Frese e Bausch 2011 Definem a “ambidestria” como a capacidade do
lider de adaptar estratégia e comportamento
para atender as demandas do processo de
inovacgao

Alblooshi, Shamsuzzaman e 2020 O contexto (cultura, clima, setor) influencia os
Haridy efeitps dps estilos de lideranca na inovagao
organizacional, refor¢ando que nao ha padrao
universal de eficacia.

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

A luz dessas abordagens, nota-se a inexisténcia de um modelo tnico de lideranca que
sirva a todas as situacdes. Ainda que se identifiquem caracteristicas comuns entre os tipos de
lideranca, destaca-se a tendéncia de compreendé-la como processo criativo, participativo e
coletivo. Em outras palavras, o lider ndo decide isoladamente: ele mobiliza o conhecimento
distribuido, valoriza opinides e diferentes pontos de vista e cria condigdes para o
desenvolvimento de ideias. Além disso, observa-se que sua efetividade depende de fatores
como ambiente, cultura e objetivos organizacionais.

Nesse sentido, a cultura organizacional assume papel central ao influenciar tanto a
atuacao do lider quanto as respostas dos liderados, enquanto o clima organizacional reflete, no
cotidiano, as percepcdes e reagcdes a esse ambiente. Assim, compreender a lideranca implica,
necessariamente, analisar sua relacdo com a cultura organizacional, tornando pertinente o

aprofundamento dessa discussao.
2.2 CULTURA E LIDERANCA

Para uma gestdo efetiva e decisdes mais assertivas, ¢ indispensavel considerar a
cultura organizacional, importante modulador de como escolhas estratégicas repercutem em
pessoas e setores. Compreender seus efeitos requer examinar regras, valores e costumes,

explicitos (documentados) ou téacitos (praticados no cotidiano). Esse exame permite delinear a
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cultura organizacional e, a partir dela, identificar o estilo de lideranga mais adequado ao
alcance dos objetivos, ou ainda verificar a necessidade de mudangas de habitos e ideias que
promovam uma nova dindmica organizacional.

A cultura organizacional pode ser definida como um agrupamento de ideias,
interpretacdes e praticas utilizadas coletivamente em um mesmo ambiente de trabalho como
pardmetros para definir as agdes a serem adotadas em diferentes contextos em que os
colaboradores e a organizacao possam estar inseridos.

Schein (2010) explicita a cultura organizacional como comportamentos aprendidos e
assimilados ao longo da experiéncia de um grupo, que sdo repassados para novas pessoas que
se insiram posteriormente, como a maneira correta de pensar e agir naquele ambiente. Essa
forma de pensar traz a cultura como fator de estabilizag¢do e contribui para o planejamento das
decisoes do lider, at¢é mesmo em situagdes de mudangas, considerando que as expectativas e
0s objetivos podem ser bastante similares entre ele e seus liderados. Nesse contexto, o clima
organizacional pode ser compreendido como a expressdo perceptivel da cultura no cotidiano,
refletindo como os colaboradores interpretam e reagem aos valores, normas e praticas
estabelecidas. A compreensao anterior esta alinhada ao discurso de Yukl (1994) que ressalta a
importancia de o lider considerar a cultura organizacional para conseguir garantir a
obediéncia as regras e o cumprimento dos objetivos ao tempo que oferece apoio a equipe e
realiza sua contribuicao ¢ influéncia sobre ela.

Ainda na mesma linha de raciocinio, Amabile (1996) traz para discussao a relevancia
da cultura também para estimular ou ndo sua equipe. A depender do ambiente estabelecido a
partir desses habitos, costumes e forma de pensar, o individuo pode ser estimulado a buscar
novas ideias e alternativas para o trabalho executado. No entanto, caso a cultura seja pautada
em regras rigidas que limitem a atuagdo, pode ocasionar a inibicdo de ideias que poderiam
surgir do ponto de vista de quem executa as atividades de fato. Melo (2004,2014) corrobora
com essa ideia, indicando a cultura organizacional como aliada da lideranca para orientar
comportamentos, expectativas e disciplina visando ao desenvolvimento da equipe.

A cultura se manifesta também em diferentes niveis internos e no relacionamento com
o ambiente externo. A resposta da empresa a uma crise, por exemplo, pode inspirar-se em
praticas bem-sucedidas de organiza¢des do mesmo setor; do mesmo modo, individuos podem
ajustar comportamentos para desenvolver competéncias, assumir novas fungdes ou rever
procedimentos. Nessa interacao reciproca, o tipo de lideranca em exercicio influencia praticas
e expectativas e ¢, ao mesmo tempo, influenciado pelo ambiente e pelo repertorio cultural

vigente (Araujo et al., 2013).
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Convergindo com essa perspectiva, Hofstede e colaboradores (1990) destacam a forte
relacdo entre cultura e lideranga. Dimensdes culturais, como distincia do poder,
individualismo/coletivismo, masculinidade/feminilidade e aversdo a incerteza moldam
expectativas sobre o lider e condicionam sua atuacdo ao optar, por exemplo, entre
centralizacdo ou flexibilidade decisoria, énfase em resultados ou na harmonia do grupo, e
abertura (ou nao) a adogdo de novas praticas e recursos.

Em ampliagdo posterior, Geert Hofstede, Gert Jan Hofstede e Michael Minkov (2010)
adicionam as dimensdes orientacdo de curto/longo prazo e indulgéncia/restricdo. A primeira
opde uma postura mais tradicional, estdvel e orientada a retornos imediatos a uma visdo mais
pragmatica, prospectiva e disposta ao risco. A segunda contrasta contextos que estimulam
otimismo, liberdade e atuacdo consciente com arranjos mais rigidos, disciplinados e
normativamente definidos. Tais dimensdes sdo essenciais para compreender o jogo de
influéncias entre lideranca e cultura, sobretudo diante de um cenario com a globalizagdo mais
acelerada. A inovagdo como elemento participante e responsavel por essa intensificaciao
ocupa papel central nos planejamentos estratégicos, tornando sua compreensao essencial para

a adaptagao das empresas no mercado competitivo.

2.3 INOVACAO

Observando o papel de fator emergente e influente no cenario organizacional e
competitivo, faz-se necessario refletir sobre o que, de fato, pode ser definido como inovacgao.
Schumpeter (1961) compreende a inovagdo como forga capaz de alterar arranjos economicos,
deslocando o eixo da competicdo do prego e do capital para o valor agregado do novo — essa
interpretagdo refere-se a consideracao do impacto externo. No plano interno, a inovagao deixa
de ser esforco isolado e criativo para tornar-se processo de aprendizagem compartilhada, com
o lider atuando como mediador que organiza pessoas € recursos para que a inovagao planejada
e colaborativa gere os resultados de que a organizacao necessita.

Christensen (1997), por sua vez, distingue inovagdes de sustentagdo (aprimoramentos
de solucdes ja existentes) e inovagdes disruptivas (novas formas de atender necessidades ou
de criar e suprir novas demandas). Nesse sentido, cabe as organizagdes entender seus
contextos para decidir qual seria a melhor forma de implantar e estimular a inovag¢do em suas
operagdes. No entanto, para empresas consolidadas, mudangas podem representar riscos; por
outro lado, a inércia também os acarreta. Nesse dilema, ganha relevo a lideranga analitica e

estratégica, capaz de avaliar riscos, projetar cendrios e identificar oportunidades emergentes
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com potencial de gerar efeitos positivos de longo prazo.

Ainda sobre os aspectos da inovag¢ao, Damanpour (2014) chama ateng¢do para aspectos
menos explorados do tema, especialmente a inovacao gerencial, isto €, mudancas no nivel
estratégico que independem da aquisi¢do de tecnologias e equipamentos. Essas alteracdes
envolvem decisdes e arranjos organizacionais ndo convencionais que produzem
transformagoes significativas, internas e externas, alinhadas aos objetivos da organizagao.

A partir dessa discussdo, emerge a questdo da relagdo entre inovacdo gerencial e
inovacdo tecnoldgica: em que medida a primeira ¢ condi¢do para a segunda, e qudo universal
essa dependéncia seria?

De todo modo, a inovagdo ndo tecnoldgica reorganiza processos ¢ estratégias,
oferecendo base para fases subsequentes relacionadas a inovagao tecnoldgica, com a adogao
de recursos, testes e experimentagdo. Diante disso, lideranga, cultura e inovagdo compdem um
sistema interdependente, no qual cada elemento atua simultaneamente como condicionante e
resultado das dinamicas organizacionais. A lideranga influencia a cultura ao estabelecer
valores, praticas e direcionamentos, ao passo que a cultura molda a forma como a inovagao ¢
percebida, aceita e implementada. Por sua vez, a inovacdo retroalimenta esse sistema ao exigir
adaptacdes culturais e novas formas de atuacdo da lideranca, especialmente em contextos de
mudanga e incerteza. Essa relacdo dindmica evidencia que alteragdes em qualquer um desses
elementos tendem a gerar impactos nos demais, reforcando a complexidade de sua analise
isolada.

Nesse cenario, compreender essas interagdes requer ndo apenas abordagem teodrica,
mas também instrumentos capazes de avaliar como tais variaveis se manifestam na pratica
organizacional. A multiplicidade de fatores envolvidos tais como estilos de lideranca,
caracteristicas culturais e tipos de inovagao, torna necessario mensurar sua influéncia e o grau
de participacdo nas dindmicas internas, especialmente no que se refere ao papel do lider como
agente de articulacdo. Assim, torna-se pertinente avangar para a discussdo sobre formas de
avaliacdo e mensuragdo desses elementos, a fim de compreender de maneira mais objetiva

suas relagdes e impactos no contexto organizacional.

2.4 FORMAS DE AVALIACAO E MENSURACAO

Considerando a multiplicidade de fatores relativos a atuacdo da lideranga e sua
interacdo com a cultura organizacional vigente ou desejada, torna-se fundamental definir

cenarios e variaveis de interesse para mensurar, elencar e avaliar o fendmeno em estudo.
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Kaudela-Baum e Nussbaum (2022) propdem um modelo de competéncias de lideranga
orientadas a inovag¢do, apto a lidar com situacdes complexas e desafiadoras. Esse framework
integra dimensdes estratégicas, interpessoais € de gestdo, posicionando o lider como elo
fundamental para conectar niveis e fungdes distintas perante demandas internas e externas.

Schein (2010), por sua vez, conceitua a cultura como elemento estruturante da
dindmica organizacional, admitindo que ela influencia o ambiente e os processos de lideranca,
ao passo que lideres podem utilizd-la e molda-la para construir novos cenarios de trabalho
com suas equipes. Para que essa influéncia seja adequadamente compreendida, faz-se
necessario medi-la. Nesse sentido, Tamayo, Mendes e Paz (2000) propdem o Inventario de
Valores Organizacionais (IVO), que permite comparar valores desejados e efetivamente
praticados.

No mesmo proposito, Ferreira et al. (2002) desenvolveram o Instrumento Brasileiro
para Avaliagdo da Cultura Organizacional (IBACO). Mediante andlise fatorial exploratéria
(componentes principais com rotagdo varimax), alfa de Cronbach, estatistica e andlise
descritiva, o instrumento demonstrou validade e confiabilidade. Com 94 itens, ele possibilita
identificar contrastes entre valores compartilhados/ensinados e os praticados, oferecendo
resultados quantificados que auxiliam no diagnéstico e na melhoria do ambiente.

Melo (2004,2014) aborda a inovagdo sob a oOtica da aprendizagem organizacional,
destacando que ambientes que estimulam o desenvolvimento de ideias incrementais ou de
maior impacto tendem a sustentar a inova¢ao, mesmo sob incerteza. Nesses casos, a lideranga
exerce papel de mediagdo e organizacdo de pessoas e recursos, respeitando especificidades,
caracteristicas da organizacdo e objetivos estratégicos. Essa reflexdo ¢ igualmente pertinente a
modelos organizacionais mais rigidos, nos quais o lider precisa gerir transi¢des de processos,
assegurando comunicagao, direcionamento e treinamento, de modo a incentivar colaboragao e
engajamento.

Nesse escopo, a autora desenvolveu e validou a Escala de Avaliacdo do Estilo
Gerencial (EAEQG), que mensura estilos de lideranca em trés dimensdes: relacionamento,
ligado a confianga, respeito, apoio a ideias e estimulo & participagdao; €nfase na tarefa,
relacionada a estrutura, padrdes, prazos e metas; e situacional, envolvendo a adaptagdo do
comportamento conforme maturidade, motivacdo e competéncia da equipe. A validacao
resultou em 19 itens distribuidos entre os fatores, com indices de consisténcia interna
satisfatorios (o = 0,94 para relacionamento; a = 0,72 para tarefa; a = 0,82 para situacional).
Em sintese, trata-se de um instrumento relevante para compreender variagdes de estilo e seus

efeitos sobre processos de mudanga, como adogdo de recursos tecnoldgicos, implementagdo
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de novas técnicas de treinamento e reconfiguracdo de atividades, especialmente em empresas
tradicionais que precisam equilibrar clareza nas tarefas, flexibilidade situacional e
fortalecimento de vinculos interpessoais.

Essas conclusdes corroboram as observagdes feitas por Isidro Filho e Guimaraes
(2010), para os quais a lideranca desempenha papel central na articulacdo entre cultura
organizacional, aprendizagem e inovagdo. O conhecimento organizacional ¢ compreendido
como recurso coletivo, desenvolvido por interagdes, € a aprendizagem organizacional
converte esse conhecimento em mudangas praticas e adaptacdo continua. Assim, lideres
mediam o compartilhamento de experiéncias, constroem ambientes favoraveis a
aprendizagem e alinham recursos para que o conhecimento se traduza em inovacao aplicada a
produtos, servigos e processos, favorecendo respostas criativas e adaptativas a desafios

internos e externos.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo caracteriza-se como pesquisa aplicada, de natureza descritiva e
exploratdria, com abordagem quantitativa e qualitativa (método misto). Esse método permite
fazer a coleta de dados junto com sua interpretacio em base quantitativa, utilizando
estratégias estatisticas, a0 mesmo tempo que se pode realizar analises no ambito qualitativo,
com enfoque no contetido obtido e ndo somente na quantidade(Creswell, 2010; Minayo,
2012). Essa alternativa permite trabalhar a complementaridade, explorando de forma mais
aberta, por meio da percepcao ¢ do modo como foi obtida a informagao, sendo ainda possivel
identificar padrdoes e numeros relevantes para o estudo. Além disso, essa abordagem garante
mais confiabilidade pelo uso de mais de um recurso para validar conclusdes ¢ inferéncias a
respeito do mesmo topico (Creswell; Clark, 2011).

O estudo de caso foi adotado como estratégia central, pois, segundo Yin (2015), ele
permite analisar em profundidade o fendomeno investigado dentro de seu contexto real,
possibilitando compreender variaveis complexas e relagdes entre os elementos analisados.
Essa escolha foi feita considerando a necessidade de entender os diferentes contextos que
permeiam a dinadmica da organizag¢do estudada para atingir os objetivos desta pesquisa. O
estudo de caso permite buscar e compreender diferentes visdes a partir de relatos dos agentes
envolvidos, bem como a propria observancia do ambiente estudado.

O universo da pesquisa compreendeu 63 colaboradores de uma empresa privada de
atendimento ao publico, localizada em Juazeiro do Norte, no Ceara. A escolha desse universo
permitiu observar melhor o estilo de lideranga praticado na empresa, dentro de um momento
de transi¢do relacionado a inovagao pelo qual estava passando. A amostra, nao probabilistica
por conveniéncia, foi composta por apenas 53 participantes (numero que atende ao célculo da
amostragem valida), uma vez que nem todos os colaboradores convidados a participar
responderam a escala completa.

O critério-base e unico para selecdo dos participantes foi: ser funcionario contratado
diretamente, em carteira de trabalho, pela empresa investigada, excluindo-se terceirizados e
parceiros que atuam no mesmo local. Essa decisdo se justifica pelo fato de a organizagao
compartilhar seus espagos com outras instituicdes de atendimento, as quais dispdem de
funcionarios que ndo se reportam diretamente a mesma gestdo dos colaboradores que estao
dentro do critério-base. A visdo desses individuos sobre a lideranca da empresa foco ndo se
mostrou importante, uma vez que essas duas classes de agentes ndo tém contato direto e

rotineiro entre si suficiente para contribuir e exercer relevante influéncia em suas atividades.
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A ndo inclusdo de mais critérios como tempo de empresa ou idade justifica-se pela ndo
diferenciagdo desses individuos pela propria organizacdo em momentos de transicdo, com
todos tendo as mesmas aberturas, acompanhamentos e oportunidades. Sendo assim, a
pesquisa tem enfoque na percepcdo dos liderados e da gestdo a respeito da sua dindmica
organizacional para entender como o lider exerce seu papel frente a situagdes de transicao,
com novos processos e recursos sendo implementados.

A prospeccao ocorreu a partir de aniincio em reunido com todos os colaboradores
onde foi esclarecido o objetivo do trabalho e como funcionaria a aplicagdo. Posteriormente foi
encaminhado o comunicado e link da pesquisa via grupo da empresa no whatsapp e também
com consentimento na conversa privada com cada colaborador.

A coleta foi realizada em duas etapas complementares, de forma a garantir maior
precisdo, abrangéncia e profundidade interpretativa no estudo. A primeira consistiu na
aplicagdo da Escala de Avaliagdo de Estilo Gerencial, estruturada e desenvolvida por
Melo(2004), com validagdo psicométrica confirmada, apresentando indices de consisténcia
interna satisfatérios (o = 0,94 para o fator Relacionamento; a = 0,72 para Tarefa; o = 0,82
para Situacional) e aplicacdo-teste em amostras organizacionais. Essa ferramenta foi utilizada
para mapear percepcdes, comportamentos e opinides dos participantes acerca das praticas de
suas liderangas diretas, fornecendo um mapeamento quantitativo padronizado a partir de trés
fatores: Relacionamento, Enfase na Tarefa e Estilo Situacional. A escolha dessa escala
motivou-se em razdo das perguntas propostas estarem relacionadas a atitudes e
comportamentos dos lideres presentes nos conceitos e modelos de lideranga abordados ao
longo dessa producdo, em especial no referencial tedrico, evidenciando uma aderéncia direta
ao tema central da pesquisa. Assim foi possivel realizar interpretagdes sobre a postura de
lideranga presente na organizagao utilizada no estudo.

A escala foi aplicada entre os meses de outubro e novembro de 2025, de forma
on-line e assincrona, com tempo estimado de 20 a 25 minutos para preenchimento. A segunda
etapa consistiu na aplicagdo de um questionario com 16 perguntas, em forma de entrevista
semiestruturada elaborada pelo autor direcionado para as liderancas da organizacao, visando
compreender as interpretacdes, justificativas, estratégias e percepgoes dos gestores.
Buscou-se, com esse método, obter informagdes a partir dos objetivos e planejamentos
realizados, além de possibilitar a abertura para a exposi¢do de temas citados pelos
entrevistados (considerados pertinentes ao questiondrio respondido), garantindo um
aprofundamento, sem perder o foco do estudo, conforme relata Trivifios (1987). O roteiro

contemplou tépicos-chave relacionados ao objetivo geral e aos objetivos especificos do
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estudo, com perguntas abertas semidirigidas, criadas a base da escala aplicada nos liderados, o
que permitiu explorar experiéncias e significados atribuidos pelos participantes.

A aplicagdo da entrevista somente com os lideres se justifica pela intencdo em obter
maior profundidade e contextualizagdo, além da complementaridade ja citada anteriormente,
de forma que foi possivel analisar e relacionar as respostas objetivas dos liderados com a
visdo apresentada pelos lideres. Assim, buscou-se entender, de forma clara, como funciona a
dinamica de trabalho na organiza¢ao dentro do contexto organizacional de transi¢ao visando a
inovacao em suas atividades.

As respostas da escala foram tabuladas e analisadas por meio de estatistica
descritiva, destacando varidveis como: média, frequéncia, desvio-padrido, coeficiente de
variacdo e calculo do alfa de Cronbach. A andlise foi realizada com o auxilio do software
Jamovi, versdo 2.7.12.0, e do Microsoft Excel 365. J4 os questiondrios em formato de
entrevistas foram encaminhados aos lideres, sendo respondidos por eles e assinados, como
também o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE). Em seguida, as respostas
foram submetidas a andlise de conteudo temadtica, conforme proposta de Bardin (2011),
permitindo identificar categorias que complementam os resultados quantitativos.

A pesquisa seguiu os principios éticos previstos na Resolucdo n° 510/2016 do
Conselho Nacional de Saude. Os lideres participantes assinaram o TCLE antes do
preenchimento do questionario, garantindo a todos os participantes respondentes da escala o
sigilo e anonimato de suas respostas, sem coletar nenhum tipo de dado pessoal ou sensivel. As

informagdes coletadas serdo utilizadas exclusivamente para fins académicos.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

O Capitulo 4 apresenta a andlise e discussao dos resultados obtidos a partir da
aplicacio dos instrumentos de pesquisa utilizados neste estudo. E vélido destacar que a
organizacdo estudada trata-se de instituicdo privada que atua no ramo de atendimento ao
publico ha 11 anos. A empresa faz parte de um grupo de entidades de atendimento, sendo uma
filial de uma multinacional. O atendimento realizado pelos seus colaboradores ¢ presencial,
tendo contato direto com os clientes assim como a propria lideranga.

Inicialmente, sdo expostos os dados provenientes da andlise quantitativa, obtidos por
meio da Escala de Avaliacdo do Estilo Gerencial (EAEG), permitindo identificar as
percepcdes dos colaboradores acerca das praticas de lideranca presentes na organizagao
investigada.

Em seguida, realiza-se a andlise qualitativa das entrevistas semiestruturadas realizadas
com as liderangas, buscando compreender suas interpretagdes, estratégias e percepgoes diante
do processo de transi¢dao tecnologica e das dindmicas organizacionais. A integracao entre as
abordagens quantitativa e qualitativa possibilita uma compreensdo mais abrangente do
fendmeno estudado, permitindo relacionar os resultados empiricos com os referenciais

teoricos apresentados ao longo da pesquisa.

4.1 ANALISE QUANTITATIVA DOS RESULTADOS

A andlise quantitativa dos dados foi realizada com base nas respostas de 53
participantes, ndo havendo respostas com valores omissos — 0 que assegura a integridade e a
confiabilidade da base analisada. Os dados foram tratados por meio de estatistica descritiva,
analise de frequéncias, correlacdes e verificacdo da consisténcia interna (alfa de Cronbach),

com auxilio do software Jamovi 2.7.12. Os resultados obtidos sdo apresentados a seguir.

4.1.1 Fator relacionamento

O fator “relacionamento” apresentou alfa de Cronbach igual a 0,914, valor que,
segundo Hair et al. (2009) e Field (2018), indica excelente consisténcia interna ¢ demonstra
elevada confiabilidade do instrumento para mensuragdo do construto. Valores superiores a

0,90 sugerem que os itens avaliam de forma altamente coerente 0 mesmo fenémeno.

Tabela 1 - Valores de referéncia para interpretacao do Alfa de Cronbach
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Intervalo de valores Interpretacgao Referéncia
>0,90 Excelente consisténcia interna | Hair et al. (2009); Field (2018)
0,80 - 0,89 Boa consisténcia interna Hair et al. (2009)
0,70 - 0,79 Consisténcia aceitavel Hair et al. (2009)
0,60 — 0,69 Consisténcia questionavel Field (2018)
<0,60 Baixa confiabilidade Field (2018)

Fonte: Elaborado pelo autor (2026), com base em Hair et al. (2009) e Field (2018).

As médias elevadas, variando entre 4,19 e 4,68, associadas a moda igual a 5,00,
evidenciam forte concordancia dos respondentes em relacdo a presenca de comportamentos
gerenciais ligados a confianga, respeito mutuo, apoio as ideias e incentivo a participagao. De
acordo com Likert (1932), médias proximas ao valor mdximo da escala representam

positivamente um alinhamento atitudinal consolidado dos respondentes.

Tabela 2 - Valores de referéncia para interpretagdo da média em escala Likert

Intervalo de Interpretacao Referéncia
valores
4,01 —5,00 Alta concordancia Likert (1932)
3,01 —4,00 Concordancia moderada Likert (1932)
2,01 -3,00 Neutralidade Likert (1932)
1,01 —2,00 Baixa concordéancia Likert (1932)
1,00 Discordancia total Likert (1932)

Fonte: Elaborado pelo autor (2026), com base em Likert (1932).

Os desvios-padrao baixos (0,65 a 0,92) reforcam a homogeneidade das respostas,
indicando consenso entre os participantes (Dancey; Reidy, 2019). As correlagdes item-total

elevadas, algumas superiores a 0,75, confirmam que os itens contribuem significativamente
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para o fator, conforme recomendado por Nunnally e Bernstein (1994).

De acordo com esse conjunto de resultados, observa-se a tendéncia para um estilo de
lideranga fortemente orientado as relagdes interpessoais, caracteristica central da lideranca
transformacional, especialmente nos componentes de consideracdo individualizada e
influéncia idealizada, nos quais o lider atua como referéncia ética, inspira confianca e
promove vinculos de comprometimento (Bass; Avolio, 1994).

A predominancia do fator Relacionamento, com médias elevadas, indica que a
lideranca na organizagdo prioriza a constru¢do de um ambiente de confianca e suporte mutuo.
Este resultado corrobora a importancia da lideranca na formacdo da cultura organizacional,
conforme postulado por Schein (2010). Os comportamentos de apoio e incentivo a
participagcdo, observados nos itens com maior concordancia, atuam como artefatos que
solidificam os valores compartilhados de respeito e colaboragao. Ademais, ao considerar as
dimensdes culturais de Geert Hofstede, Gert Jan Hofstede e Michael Minkov (2010), a
valorizagdo do apoio e da participagdo sugere uma cultura com menor distancia de poder, o
que, segundo a literatura, ¢ um fator que favorece a inovagdo e a adaptagdo em contextos de

transicao tecnologica.

4.1.2 Fator énfase na tarefa

O fator “énfase na tarefa” apresentou alfa de Cronbach de 0,739 — valor considerado
adequado para pesquisas em ciéncias sociais (Hair ef al., 2009; Field, 2018), indicando
consisténcia interna satisfatoria. Embora inferior ao fator Relacionamento, o indice

permanece dentro dos parametros aceitos para estudos organizacionais.

Tabela 3 - Valores de referéncia para interpretacdo do Alfa de Cronbach - Tarefa

Fator Alfa de Classificacao Referéncia
Cronbach
Enfase na 0,739 Consisténcia Hair et al. (2009); Field
tarefa aceitavel (2018)

Fonte: Dados da pesquisa (2026).

As médias elevadas, entre 4,19 e 4,72, e a moda igual a 5,00 em todos os itens

demonstram forte percepcdo de praticas gerenciais voltadas ao estabelecimento de metas de
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forma clara, organizacdo das atividades, acompanhamento do desempenho e cumprimento de
padrdes. A alta concentracdo de respostas nas categorias 4 e 5, superior a 80% em todos os
itens, caracteriza um efeito teto, comum em contextos nos quais os comportamentos avaliados
sdo amplamente institucionalizados(Field, 2018). Essa conclusdo estd também de acordo com
a tabela 2 apresentada na interpretacdo do fator anterior mas que segue valida para os outros

dois fatores.

Tabela 4 — Estatisticas descritivas do fator Enfase na Tarefa

Indicador Valor observado Interpretacgio
Média dos itens 4,19 -4,72 Alta concordancia
Moda 5,00 Forte concentracdo no valor maximo
Frequéncia das categorias 4 e 5 > 80% Predominancia de respostas positivas

Fonte: Dados da pesquisa (2026).

Os desvios-padrdo baixos a moderados mostram relativa uniformidade das
percepcdes, enquanto a matriz de correlagdes, com destaque para a correlagdo forte (r =
0,745), demonstra coeréncia interna entre itens conceitualmente proximos. Segundo Cohen
(1988), correlagdes acima de 0,50 sdo consideradas fortes em ciéncias sociais.

Constata-se a presenga significativa da énfase na tarefa, indicando um estilo
gerencial que valoriza estrutura, controle e orientacio a resultados — elementos
tradicionalmente associados a lideranca transacional. Contudo, conforme argumentam Bass e
Riggio (2006), lideres transformacionais eficazes ndo desconsideram a estrutura e o controle,

mas utilizam-se desses componentes como base para inspirar um desempenho superior.

4.1.3 Fator estilo situacional

O fator “estilo situacional” apresentou alfa de Cronbach igual a 0,715 — valor
considerado aceitavel, especialmente tendo em conta o niumero reduzido de itens (Hair et al.,
2009). As médias variando entre 4,19 e 4,57 indicam avaliagdo positiva quanto a capacidade
dos lideres de adaptar seu comportamento ¢ modo de gestdo de acordo com as necessidades
da equipe.

Tabela 5 - Valores de referéncia para interpretacao do Alfa de Cronbach
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Fator

Alfa de Cronbach

Classificacao

Referéncia

Estilo situacional

0,715

Consisténcia aceitavel

Hair et al. (2009)

Fonte: Dados da pesquisa (2026).

Tabela 6 - Valores de referéncia para interpretacdo da média em escala Likert

Indicador

Valor minimo

Valor maximo

Interpretacio

Média dos itens

4,19

4,57

Alta concordancia

Fonte: Dados da pesquisa (2026).

Os desvios-padrao moderados sugerem maior variabilidade nas percepgdes, o que ¢é
coerente com a propria natureza do construto, que pressupoe adaptagdo a diferentes contextos
e perfis de colaboradores (Hersey; Blanchard; Johnson, 2013). As correlagdes positivas entre
os itens confirmam a coeréncia interna do fator, ainda que com menor intensidade quando
comparado aos demais.

Embora em menor propor¢ao, comparada aos outros fatores, a capacidade de ajustar
o estilo de lideranca conforme o nivel de maturidade e competéncia dos liderados € observada
a partir dos resultados apresentados. Além disso, a analise aprofundada revela a aproximacao
com o componente de estimulacdo intelectual da lideranca transformacional, no qual o lider
incentiva autonomia, aprendizado e flexibilidade (Bass; Avolio, 1994).

A avaliagdo positiva do Estilo Situacional reforca a ideia de que a lideranca na
organizagdo ¢ sensivel ao contexto e as necessidades de seus colaboradores. Yukl (1994)
destaca que a eficacia da lideranca esta intrinsecamente ligada a sua capacidade de adaptagao
a dindmica organizacional. No contexto da pesquisa, que investiga a transicdo para uma
cultura mais inovadora e digital, essa flexibilidade ¢ um diferencial. Ela permite que o lider
atue como agente facilitador da mudanga, minimizando a resisténcia e promovendo a adesao,
o que ¢ crucial para gerenciar os desafios impostos por inovagdes disruptivas ou mudancas de
grande escala, conforme descrito por Christensen (1997).

Diante desses resultados, torna-se relevante analisar de forma integrada os diferentes
fatores avaliados, a fim de compreender como se relacionam e qual o peso relativo de cada

um na dindmica organizacional. Assim, avanga-se para uma analise comparativa entre os
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fatores investigados, buscando identificar convergéncias, divergéncias e possiveis padrdes de

influéncia no contexto estudado.

4.1.4 Analise comparativa dos fatores

A andlise comparativa dos fatores revela um perfil de lideranga que consegue
conciliar a forte orientacdo para o Relacionamento com a énfase na Tarefa. Essa capacidade
de integracdo é um ponto crucial que se alinha ao conceito de “ambidestria de lideranca”,
proposto por Rosing, Frese e Bausch (2011). A lideranca ambidestra ¢ aquela que consegue
equilibrar a explotacdo (foco na eficiéncia e controle, ligado a Tarefa) e a exploracdo (foco na
inovacdo e flexibilidade, ligado ao Relacionamento). No contexto da transi¢do tecnoldgica,
essa ambidestria mostra-se requisito essencial, pois permite que o lider mantenha a eficiéncia
operacional enquanto fomenta a busca por novas ideias, um aspecto fundamental para o
sucesso da inovagdo gerencial, conforme a perspectiva de Damanpour (2014).

A analise integrada dos trés fatores revela um perfil de lideranga predominantemente
relacional, sustentado por praticas consistentes de organizacao do trabalho e complementado
por capacidade adaptativa. O fator “relacionamento” destacou-se com os maiores indices de
confiabilidade e consenso, seguido pela énfase na Tarefa e, posteriormente, pelo “estilo
situacional” como podemos identificar pelo grafico estilo radar na figura abaixo.

Figura 1 — Perfil de lideranca organizacional (médias dos fatores analisados)
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Fonte: Dados da pesquisa (2026).

Esse padrao ¢ amplamente compativel com o modelo de lideranca transformacional,
que pressupde a integragdo entre orientacdo para pessoas, foco em resultados e sensibilidade
ao contexto (Bass; Riggio, 2006). Diferentemente de estilos puramente transacionais ou
autoritarios, a lideranca transformacional caracteriza-se exatamente pela capacidade de
equilibrar estrutura e inspiragdo, controle e confianga, estabilidade e mudanga.

Assim, os resultados quantitativos sustentam empiricamente a presenca de praticas
alinhadas a lideranca transformacional na organizacdo estudada, refor¢ando a coeréncia entre
os achados empiricos e o referencial teérico adotado neste trabalho. Essa configuragdo tende a
favorecer o engajamento dos colaboradores, a aceitacdo de mudangas organizacionais ¢ a
construgdo de um ambiente propicio a inovagdo, elementos centrais para o alcance dos

objetivos estratégicos institucionais.
4.2 ANALISE QUALITATIVA DOS QUESTIONARIOS

A fim de sintetizar os principais achados da analise de contetdo, apresenta-se o
Quadro 2, que organiza as categorias identificadas, evidéncias empiricas, interpretagdes e

respectivos referenciais tedricos.

Quadro 2 - Sintese da analise de conteudo das liderangas

Categoria Evidéncias dos Interpretagio Referencial
respondentes tedrico
Comunicagao “comunicacgao clara”; Comunica¢do como Yukl (1994);
“dialogo aberto e ferramenta de Schein (2010);
transparente” engajamento e Bass e Riggio
alinhamento (2006)
Inovacgao “tecnologia vem para Adogao gradual da Amabile (1996);
apoiar”; inovagdo com estimulo a Rosing et al.
“oportunidade de participagao e (2011)
aprendizado”; criatividade
incentivo a ideias




32

Regras/Disciplina “estrutura Regras como orientadoras | Schein (2010);
hierarquica do comportamento e Damanpour
influencia”; limite da autonomia (2014)
“compreender meu
papel”
Resisténcia “resisténcia natural Resisténcia como Christensen
as mudancgas”; fendmeno esperado em (1997); Schein
“dificuldades de processos de mudanga (2010)
adaptagao”
Aprendizado “realizamos Treinamento e Yukl (1994);
treinamentos”; acompanhamento como Melo (2004);
“respeitando o tempo suporte a adaptagao e Amabile e
de adaptacao” desenvolvimento Kramer (2011)

Fonte: Dados da pesquisa (2026).

Para realizar a analise de conteudo foram utilizadas informag¢des obtidas em dois
formulérios de questdes abertas respondidos pelas duas liderancas presentes na organizagao
estudada. Foram elencadas as categorias Comunicacdo, Inovacdo, Regras/Disciplina,
Resisténcia e Aprendizado para serem os principais orientadores na analise das respostas dos
lideres. A escolha dessas categorias justifica-se a partir da abordagem de analise de contetdo
proposta por Bardin (2011) e também considerando os principais temas trabalhados no
referencial teorico apresentado, tais como comunicacdo transparente (Yukl, 1994; Schein,
2010), inovagdo e abertura ao novo (Amabile, 1996; Rosing; Frese; Bausch, 2011), resisténcia
as mudangas (Schein, 2010; Christensen, 1997) e aprendizagem apoiada por treinamentos
(Yukl, 1994; Amabile; Kramer, 2011; Melo, 2004).

Na andlise das respostas dos dois lideres, foi identificado que esses temas também
eram recorrentes nos relatos, formando nucleos de sentido claros e consistentes.
Adicionalmente, o contetido das respostas evidenciou repetidas mencdes a regras, diretrizes
superiores, limites hierarquicos e equilibrio entre disciplina e autonomia, o que levou a
inclusdo da categoria Regras/Disciplina. Logo, a convergéncia entre os construtos teoricos
que embasam o estudo e os padrdes discursivos presentes nas narrativas das liderancas

justifica a escolha das categorias anteriormente mencionadas.
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A intengdo desta etapa traduz-se na complementaridade entre o que ¢ proposto e
praticado pela lideranca, e em quais ambitos eles organizam estrategicamente suas agdes, em
paralelo ao que foi constatado como percepcao dos liderados a respeito dessas atitudes da
gestao.

No que se refere ao topico “Comunicacio”, pode-se constatar forte alinhamento entre
as respostas dos dois representantes, tendo como foco a comunicagdo aberta com seus
subordinados, a exemplo do que relatam, em trechos como: “Considero eficaz iniciar com
uma comunicagao clara [...]”, do Respondente 1; ou “[...] mantendo uma comunicagdo aberta
e transparente com didlogo respeitoso [...]”, mencionado pelo Respondente 2. Mesmo em
diferentes contextos, eles optam por manter um canal de didlogo aberto, apresentando
informacdes sobre novos processos, ajustes e beneficios, com uma linguagem de facil
compreensao.

A intencdo ndo ¢ somente informar, mas fazer entender, por isso também enfatizam a
abertura para a escuta e o acolhimento de sugestdes e duvidas. Esse tipo de comportamento ¢
aplicado com objetivo de aproximacao com os colaboradores, participando e acompanhando
os efeitos das acdes comunicadas. Bass e Riggio (2006) corroboram para essa interpretagao,
uma vez que apontam como caracteristicas do lider transformacional a comunicagdo clara,
promogdo do engajamento da equipe ¢ o apoio a ela. Complementando esse raciocinio, Yukl
(1994) afirma que uma lideranca eficaz precisa dar importancia ao que ¢ comunicado e
compreendido pelos subordinados, aliado a abertura para sugestdes e ao acompanhamento de
sua equipe.

Na area da “Inovagdo”, os dois gestores adotam uma postura pautada em comunicar
e aplicar os novos processos € conhecimentos que sdo encaminhados e propostos
estrategicamente, como se relata em trecho do formulario do Respondente 1: “Transmito as
informagdes sobre novos processos ou tecnologias de forma positiva e motivadora, reforgando
que a tecnologia vem para apoiar ¢ melhorar nossas atividades”; ou ainda em fala
correspondente ao Lider 2: “Foi realizada inicialmente a divulgacao, apresentando-o como
oportunidade de aprendizado [...]”. Os lideres também indicam uma promog¢ao da abertura
para novas ideias, como constatado em: “[...] incentivo o pensamento critico e valorizo
opinides e sugestdes apresentadas com responsabilidade” (Respondente 1); ou “Estimulando
realizar o novo antes de implementar novos procedimentos, desenvolver novas maneiras de
realizar atividades [...]” (Respondente 2). A proposta ¢ promover a inovagdo proposta de
forma gradual, permitindo a adaptagdo, as tentativas e o aprendizado enquanto se estimula a

criatividade e o olhar analitico dos préprios colaboradores participantes da mudanca para
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sugerir mais agdes e ajustes que otimizem a atividade e seus resultados.

Essa ideia ¢ abordada por Amabile (1996) e Amabile e Kramer (2011), sendo esse
incentivo, abertura a ideias e tentativas de melhorias para os colaboradores os componentes
para a constru¢cdo do ambiente mais propicio a criatividade e inovagdo. Nesse contexto,
Rosing, Frese e Bausch (2011) abordam também a necessidade do lider ter a “ambidestria” de
equilibrar a abertura dada para essas experimentagdes para a aprendizagem pratica ao tempo
que as acompanha e regula, realizando alteracdes que visam otimizar todo o processo.

Continuando a andlise da entrevista respondida, observa-se que os lideres
interpretam as ‘“Regras e Disciplina” presentes e estabelecidas pela politica e diretrizes da
empresa como parametros norteadores de suas agdes e comportamentos, além da forma como
influenciam esses mesmos elementos de seus colaboradores. Isto ¢, eles enxergam e
transmitem esse topico como sendo fator de equilibrio do comportamento organizacional em
diferentes situacdes. Essa conclusdo ¢ reforcada em trechos encontrados nas respostas dos
gestores, como: “A estrutura hierarquica da empresa influencia minha forma de liderar ao me
ajudar a compreender claramente o meu papel dentro do processo” (Respondente 1); e “A
estrutura hierarquica da empresa influencia na minha posicdo como lider [...]”
(Respondente 2). A partir disso, eles organizam as agdes € 0s processos, quem deve executar e
quais as limitagdes existentes.

Perante esse cenario, a autonomia dos gestores, conforme destaca Schein (2010), é
pautada nas regras, ndo somente para efeitos de hierarquia, mas para entender a cultura
vigente e definir até que ponto se pode ser flexivel para estimular a inovagdo e onde se deve
ter mais cautela para nao fugir dos objetivos organizacionais estabelecidos. Ainda sobre esse
assunto, Damanpour (2014) refor¢ca que a inovagdo deve ser coerente com as regras € metas
da organizacdo e indica a necessidade do respeito as estruturas formais existentes no processo
de inovagao gerencial.

No que se refere a “Resisténcia” no ambiente da empresa analisada, os lideres
assumem a existéncia desse obstaculo ao tempo que o entendem como natural: “Um dos
principais desafios ¢ lidar com a resisténcia natural as mudangas, especialmente em um
ambiente com hierarquia rigida e processos bem definidos” (Respondente 1); “[...]
reconhecendo abertamente as dificuldades que o periodo de adaptagdo poderia gerar [...]”
(Respondente 2). Essa interpretacdo estd interrelacionada aos outros topicos ja discutidos,
uma vez que a resisténcia ¢ identificada em momento de transi¢ao, em que seus colaboradores
podem se sentir inseguros. Esse comportamento ¢ dado como natural, segundo Christensen

(1997), relacionando-se ao costume com praticas e procedimentos anteriores. Em consonancia
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com Schein (2010), a lideranga percebe que a inovacao pode despertar dificuldades e
limitagdes ocasionadas pela cultura ou pelas regras organizacionais utilizadas anteriormente.
Porém, em contrapartida e alinhado ao pensamento de Yukl (1994), que reforga a importancia
da atuacdo da lideranga, os gestores oferecem apoio e escuta ativa, criando o ambiente seguro
necessario para essa transi¢ao.

A atitude da gestdo de acompanhar sua equipe em diferentes contextos permite
propor treinamentos que buscam estimular e atender suas demandas técnicas e
comportamentais para executarem as tarefas com éxito. Na categoria de “Aprendizado”,
destacam-se falas como: “Para garantir uma boa adesdo, realizamos treinamentos focados em
uma abordagem positiva da mudanga [...] ”(Respondente 1); “Oferecer o treinamento
adequado, respeitando o tempo de adaptacdo da equipe” (Respondente 2). Esses trechos
evidenciam que essa pratica ¢ uma das estratégias aplicadas, além do proprio
acompanhamento do gestor entendendo e observando a evolucao da equipe.

Essa dinamica estd alinhada ao que foi discutido por Yukl (1994), de forma a
enfatizar a observancia do desenvolvimento da equipe e a disponibilizagdo de treinamento
adequado. Na mesma postura de lideranga, Melo (2004) aborda essa disponibilizagao de
conteudo técnico, mas também permitindo-se a flexibilidade de prazos, tentativas e aplicagao
de diferentes ideias como parte do processo de maturidade do lider para adaptar sua forma de
gerir de acordo com a necessidade e oportunidade identificada. Essa mudanca e adaptacao
propiciam o aperfeicoamento para que se chegue a um processo bem-definido, que gere
resultados positivos para toda a organizagao.

Diante da andlise de conteudo, emergem questdes de grande relevancia a respeito das
estratégias das liderangas da organizacdo estudada. Os gestores buscam uma comunicagao
aberta e clara com seus liderados no intuito de mostrar que eles ndo apenas assistem a
mudanca, mas participam e vivenciam as transformacgdes que podem ocorrer. Com a
comunicag¢do alinhada, ¢ possivel tratar do assunto inovagdo de forma gradual, abrindo espago
para duavidas, apresentando o impacto positivo decorrente da reestruturagdo e também
possibilitando a explanag¢ao de ideias e sugestdes dos proprios liderados em relagcdo aos
processos.

E importante destacar nesse momento a influéncia das regras e disciplinas da
organizacao, consideradas como guias para os gestores. Esses fatores atuam como bussola
para que eles possam entender seu papel e comportamento com a empresa € com sua equipe.
A direcdo dada por essas diretrizes permite ao lider compreender em que momentos ou etapas

deve-se executar determinada agdo ¢ como ¢la sera feita.
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Nesse processo de apresentacdo da inovagdo e dado o poder de influéncia do ultimo
fator mencionado, ¢ considerada natural a resisténcia e inseguranca como desafios
enfrentados pela lideranca e sua equipe. No entanto, a partir da visdo estratégica, adotam a
postura de manter um espago aberto e continuo de apoio e comunicacdo mutua, sempre
esclarecendo processos e duvidas e expondo o porqué das mudancas e seus beneficios em
comparagao as antigas praticas.

Com esse ambiente de trocas constantes entre a organizacdo — na pessoa do gestor —
e o colaborador, o lider consegue identificar as oportunidades e necessidades ao observar o
desenvolvimento da equipe de forma mais proxima. Além desse acompanhamento e apoio, o
gestor tem a possibilidade de fazer um estudo e promover treinamentos que visem ao
aprimoramento técnico dos funcionarios. Essa combinagdo entre observancia, presenca do
lider durante o processo e o refino e estudo das praticas organizacionais geram uma melhoria

de clima organizacional e uma otimizagao produtiva.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A partir dos conteidos mencionados ao longo do trabalho, constata-se a
multiplicidade e riqueza de conteido exploratorio acerca do que foi tragcado como tema e
objetivo deste estudo. O papel da lideranca como conceito ¢ trabalhado em diferentes
vertentes, trazendo sempre mais possibilidades e importancia para a figura do lider. Esse
agente, antes confundido e associado a um chefe, poderia ser limitado a ocupagdo de um
cargo direcionado simplesmente a supervisdo da equipe, mas ¢ agora apresentado por
diferentes autores como alternativa para conducdo da equipe em diferentes contextos e
desafios.

A postura do lider ¢ o que pode definir os comportamentos dos seus liderados e os
efeitos e resultados que sua dindmica organizacional podera gerar a curto e longo prazo.
Também esta contida nesse processo de influéncias nas organizagdes a cultura organizacional,
entendida como o conjunto de valores e praticas que guiam o comportamento dos
componentes de um ambiente. Esse fator interfere diretamente nas atitudes do lider, uma vez
que ele pode ser utilizado para que o gestor compreenda como funciona a organizacao e quais
os estimulos e reagdes possiveis dentro daquele ambiente.

Conhecendo a equipe e seus modos de pensar e agir de acordo com a cultura
organizacional, o lider tem como desafio utilizar esses artefatos para trazer o conceito de
inovacdo para dentro da organizacdo. Esse elemento, que se tornou emergente e de
significativa importancia para as grandes organizagdes, consolidou-se como diferencial
competitivo, que pode gerar resultados expressivos quando estimulado dentro das empresas.

A respeito dos conceitos trazidos sobre esse tema, pode-se focar os diferentes tipos
de entendimento sobre inovagdo. No entanto, a concepg¢ao final dos pensamentos converge em
um unico sentido como sendo importante fator que altera perspectivas e padrdes de
funcionamento no contexto organizacional, sendo possivel otimizar processos € garantir
resultados. Paralelamente, a inovacdo pode também ser o que deixard outras empresas em
desvantagem, seja por mal planejamento ou ndo aplicagdo de melhorias em seus processos,
ficando, assim, obsoletas no mercado competitivo.

Diante desse novo cendrio, enxerga-se o lider como uma saida para organizar todo
esse processo de transicao necessario, de acordo com a situagdo de cada organizagao. O perfil
desse lider ideal para tal desafio ndo foi definido por completo, uma vez que diferentes
contextos exigem modelos de abordagem que também se diferenciam. Porém, com base na

analise feita, foi possivel observar algumas praticas em comum que podem ser utilizadas
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nessas transi¢des. Essas constatagdes foram possiveis com as tentativas e criagdes de modelos
de avaliagao, tais como o IVO e o IBACO mencionados no referencial teérico deste trabalho.
Para atingir o objetivo desta pesquisa, utilizou-se a Escala de Avaliagao de Estilo Gerencial,
construida por Melo (1999) e mencionada por Melo apud Siqueira (2014).

A razdo dessa escolha ja foi discutida, mas, a partir dos resultados evidenciados
posteriormente, alinhado ao que foi colhido por meio do questionario em forma de entrevista
semiestruturada com base nos conceitos de Bardin (2011), tem-se uma defesa da metodologia
melhor justificada. Os resultados quantitativos obtidos pela escala aplicada com os liderados
evidenciaram o fator Relacionamento como o mais influente na lideranca da organizacao
estudada. Esse resultado converge com o que ¢ apresentado também nos relatos dos proprios
lideres, ao enfatizarem a importancia da comunicagdo aberta e clara com seus colaboradores.
O didlogo proposto e aplicado pelos gestores visa construir um relacionamento e a
proximidade, de forma a garantir apoio e alinhamento das partes com as atividades que
precisam ser executadas. Em diferentes perguntas para os liderados, questiona-se quanto a
presenca e abertura dos seus lideres em relagdo as atividades executadas e suas interpretagcdes
sobre o comportamento deles frente a tentativas, resultados e erros. O retorno sobre esses
questionamentos estd numericamente de acordo com o que os gestores comentam em suas
respostas na abordagem qualitativa. Esse alinhamento resume-se na possibilidade e abertura
dos colaboradores tentarem buscar o melhoramento das atividades, na medida em que o lider
tem autonomia para controlar e observar esses movimentos.

Nessa mesma linha de raciocinio, coloca-se a pauta sobre os dados estatisticos de
relevancia de aderéncia das liderangas com o fator Tarefa. Essa conexdo torna-se possivel a
partir do que foi comentado pelos gestores a respeito da estratégia de suas agoes também estar
focada na necessidade de preparagdo, treinamento e aprimoramento de sua equipe para os
novos procedimentos que sdo implementados junto com os recursos tecnoldgicos. Trata-se de
uma etapa de ambientagdo e vivéncia com os colaboradores, onde trabalha-se o entendimento
da mudanca, além de seus beneficios, a orientacdo e adaptagao para combater a resisténcia € o
apego aos antigos habitos, e ainda o aprendizado e as tentativas para construir mais seguranga
e efetividade na hora de realizar as atividades. Todo esse processo ¢ feito com base na
comunica¢do de mao dupla, do gestor para o colaborador e vice-versa.

No que tange ao fator Situacional, apesar dos resultados mais inferiores — se
comparados aos outros dois construtos —, ele ainda apresenta grande importancia,
principalmente quando analisado com as respostas dos lideres. Isso ocorre porque, em suas

falas, os gestores relatam os diferentes processos de transi¢do que vivenciam e como decidem
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agir. A postura tomada ¢ pautada no entendimento que eles tém sobre as influéncias daquela
mudanga no cenario organizacional. Em seguida, o repasse da informacao ¢ feito de forma
clara para a equipe, com o desafio de todos passarem por aquela etapa juntos, buscando
alternativas que facilitem o processo. E relevante destacar que, nessa dinimica, observa-se
também a existéncia das regras e diretrizes oriundas de instdncias superiores no que tange a
cultura organizacional, mas esses fatores sdo compreendidos e esclarecidos pelos lideres
como aliados e guias para suas decisdes e praticas com a equipe.

Considerando os resultados e as interpretagdes do presente trabalho, pode-se concluir
quanto ao papel da lideranga como facilitadora na transi¢do para uma cultura organizacional
mais inovadora e digital. Para atuar de forma efetiva na organizac¢ao, com o objetivo de trazer
uma nova realidade e modo de fazer as coisas, o lider precisa ter uma postura proativa que
envolve estar proximo e acompanhar sua equipe em cada etapa. Esse acompanhamento deve
ser feito com comunicagdo clara e com possibilidade dos outros envolvidos no processo
também manifestarem seus pontos de vista, insegurangas e sugestdes a respeito da mudanga.
Em situagdes em que hé limitagdes com o que vai ser executado, ¢ importante explicitar em
detalhes, garantindo o entendimento e as possibilidades ou ndo de adaptagdes durante as
atividades e os planejamentos. Além disso, torna-se indispensavel a aplicacdo de momentos
de treinamentos ou esclarecimento de duvidas para garantir uma efetividade maior no
momento das execucdes.

Esse padrao de comportamento do lider ¢ bastante semelhante ao que foi apresentado
como lideranga transformacional, sendo pardmetro de referéncia para contextos como o da
empresa estudada. No entanto, € importante ressaltar que essa compatibilidade ndo é exata e
completa. Trata-se de uma constatagdo de aproximagao entre o conceito trabalhado e o que foi
colhido e interpretado, fundamentado por uma metodologia planejada, com foco na
identificacdo do estilo e comportamento da lideranca diante do desafio de ser facilitador em
processos de transicdo tecnoldgica e construcdo de uma nova cultura organizacional. Dessa
forma, registra-se a oportunidade de continuidade do estudo do modelo de lideranca como
elemento-chave em outras situagdes e contextos diferentes dos trazidos nesta pesquisa.

Apesar das contribuigdes apresentadas, este estudo possui algumas limitagdes que
devem ser consideradas. A andlise qualitativa contou com um nimero reduzido de liderangas,
o que restringe a amplitude das interpretacdes e a generalizacao dos resultados. Além disso, a
pesquisa foi realizada em uma uUnica organizacdo, com caracteristicas especificas que
influenciam as percepg¢des observadas. O uso de dados autorrelatados também pode envolver

vieses de interpretagdo. Por fim, o recorte transversal ndo permite acompanhar a evolucao das
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praticas de lideranca e seus efeitos ao longo do tempo.

Para estudos futuros, sugere-se a ampliacdo da amostra, incluindo diferentes
organizacdes e contextos, a fim de permitir analises comparativas. Recomenda-se também a
realizagdo de pesquisas longitudinais, que possibilitem acompanhar as mudancas nas praticas
de lideranca e seus efeitos sobre cultura, clima e inovagdo. Além disso, pode-se aprofundar a
analise qualitativa com técnicas mais detalhadas de coleta de dados. Por fim, futuras
investigacdes podem explorar a relagdo entre lideranca e indicadores de desempenho, bem

como variaveis como engajamento, aprendizagem e resisténcia & mudanga.
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APENDICE A — ESCALA EAEG

ESCALA DE AVALIACAO DO ESTILO GERENCIAL — EAEG

Vool enconfrard, a seguir, uma série de itens que descrevemn compartamentos apresentodos
pelas chefios no dio o dia de trobalho com os =eus subordinodos. Bsomine codo descrigdo
a indigue o guanto ela corresponde @ maneira como a swa chefio imediaio se comporta nao

organizogio.

Pora responder, assinale com “X” apenas um dos codigos da escola de 1 a 5, 4 direito

de coda froze, gue significam:

1 2 3 4 5
MNunca age Raramente |Ocosionalmente|Frequentemen- | Sempre oge
assim age assim age assim te age assim assim
1 2 3 4 5
Munca | Raromente | Ocasio- |Freguente- (Sempre
age age nalmente mente age
Me| ltens assim assim age assim | oge assim | assim

E atenciosofa) no
relocicnamenio com
os subordinodos.

2 | E compreensive[a) com as
folhos e erros dos
subordinodos.

3| Dvd maior ou menor
liberdode de trabalhe oo
subordinodo dependendo
do suo disposigio para
realizar o tarefa.

4 | Coloca o trabalho em
primeiro lugar.

5 | Interessa-se pelos
sentimentos dos
subordinados.

& | Demonstra respeito pelas
ideias dos subordinodos.

7 | E rigida(a) no cumprimento
dos prozos estabelecidos.

8 | Valoriza a disciplina e a
subordinogdo (hierarquia).

¢ | D liberdode de trabalho
oos subordinados que se
mosiram seguros diante
do tarefa a ser executodao.
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Munca
age
assim

Raramente
age
assim

Ocasio-
nalmente
age assim

4

Frequente-
mente

Sempre
age
assim

Estimula os subordinados

a darem opinides sobre
o trabalho.

Estimula a opresentagio de
novas ideias no frabalho.

Indico oos membros do

grupo as torefos especificas
de coda um.

Demonsira confiango
nos subordinados.

Pede que os membros do
gQrupoc sigam normas e

regros estobelecdas.

Da maior ou menor
liberdade de trabalho oo
subordinade, dependendo
da sua compeiéncia para
realizar a farefa.

Mosira-se acessivel oos
subordinados.

Valoriza o respeito a
outorndade.

Da liberdode de trabalho
aos subordinados gue se
mostram motvados para
exacutar a farefa.

19

Enconira tempo para owvr
os membros do grupo.

hens por fotor
Fator relocionamento: 1, 2, 5, 6, 10, 11, 13, 16 19
Fator sitwodonal: 3, 9, 152 18

Fator torefa: 4, 7, 8, 12, 14 e 17
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APENDICE B — QUESTIONARIO: ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

O presente roteiro de entrevista semiestruturada foi elaborado com base na Escala de
Avaliacdo do Estilo Gerencial (EAEG) de Melo (apud Siqueira, 2014), complementado com
questdes relacionadas ao processo de transicdo tecnologica em organizagdes com estruturas

hierarquicas rigidas, conforme os objetivos desta pesquisa.

Orientacdes iniciais ao participante (Lider)

Vocé esta sendo convidado(a) a participar de uma pesquisa académica desenvolvida
no ambito de um Trabalho de Conclusdo de Curso (TCC). O objetivo do estudo ¢
compreender as percep¢des de lideres sobre suas praticas de lideranca e relagdes,
principalmente em momentos de transicdo e inovagdo € como isso influencia o contexto

organizacional.

Sua participagao € voluntaria, e vocé podera desistir a qualquer momento, sem
qualquer prejuizo. As informagdes fornecidas serdo tratadas de forma andnima e confidencial,
sendo utilizadas exclusivamente para fins académicos, como elaboragdo do TCC e eventuais
apresentagdes cientificas, sempre preservando a identidade dos participantes e das

organizagdes envolvidas.

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

Ao final deste questionario, serd disponibilizado o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE), no qual constam informacdes detalhadas sobre a pesquisa, seus
objetivos, procedimentos, riscos minimos e garantias éticas. A participagdo estard

condicionada a leitura e assinatura digital do TCLE, manifestando sua concordancia.

1. Relacionamento e influéncia sobre a equipe

a) Como vocé procura construir confianga e manter proximidade com seus subordinados

em um ambiente com hierarquias bem definidas?

b) Pode compartilhar uma experiéncia em que sua postura ajudou a reduzir resisténcias

da equipe diante de mudancas?

¢) De que maneira vocé equilibra disciplina e regras organizacionais com a valorizagao

de opinides e sugestoes da equipe?
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2. Estilo de gestao e autonomia em estruturas hierarquicas

a) Como vocé decide até que ponto dar autonomia aos subordinados, considerando que

muitas decisdes vém definidas por instincias superiores?

b) Em sua visdo, qual é o impacto da estrutura hierarquica da empresa sobre sua forma de

liderar?

c) Que estratégias utiliza para garantir que as ideias vindas de seus liderados sejam

ouvidas e consideradas dentro dos padrdes organizacionais?

3. Comunicacio e engajamento nas mudancas

a) Como voce transmite as informagdes sobre novos processos ou tecnologias para que a

equipe compreenda sua importancia?

b) Quais praticas utiliza para motivar os subordinados a colaborar quando a mudanga

vem por meio da gestdo superior a vocé?

c) Pode citar um exemplo em que sua forma de comunicar a inovag¢do influenciou

positivamente a adesao da equipe?

4. Acompanhamento e desenvolvimento em transi¢cdes tecnologicas

a) Quais agoes vocé adota para preparar sua equipe diante da implantagdo de novas

ferramentas ou processos digitais?

b) Como identifica as principais dificuldades dos subordinados no processo de adaptagao

tecnologica?

¢) Que iniciativas vocé considera eficazes para desenvolver competéncias digitais em

equipes acostumadas a rotinas tradicionais?

5. Lideranc¢a como facilitadora da inovacao em contextos rigidos

a) Como vocé enxerga seu papel de facilitador da inovagdo dentro de uma estrutura

verticalizada e com regras bem definidas?
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b) Quais sdo os principais desafios que vocé enfrenta para promover a abertura a

inovagao nesse tipo de ambiente?

¢) Na sua opinido, que praticas de lideranca poderiam ajudar a equilibrar a necessidade
de seguir modelos e padrdes com a promog¢ao de uma cultura mais inovadora?
Encerramento

Existe algum aspecto de sua lideranga ou da dindmica de mudanga tecnoldgica que

ndo foi abordado e que vocé considera importante destacar?

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Melo (apud Siqueira, 2014), Triviiios (1987) e
Bass e Riggio (2006).
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4

I'd

ANEXO I - ANALISE DE CONTEUDO COMPLETA

CATEGORIAS

LIDER COMUNICAGAOQ INOVAGAO REGRAS/DISICPLINA RESISTENCIA APRENDIZADO
1. "Procure construir confianca estando presente no |1.°...a equipe precisou passar por uma mudanga 1. "Buses equilibrar disciplina & regrag organizacionais 1. "Um dos principais desafios & lidar com a 1. "A equipe recebeu treinamenta adequade & o faco
dia a dia da equipe, com uma comunicagdo aberta, |significativa de processos com a implantag3o de um novo | mostrando que elas existem para garantir um ambiente resisténeia natural as mudangas, especialmente  (ndo foi no desempenha individual, mas na
Iransparente e respeilosa” 2. "Deixo sempre claro |sistema. desde o inicio, a mudanga foi apresentada como | seguro, respailoso e produtive.” om um ambiente com hierarquia rigida e construgio de um senso de perlencimento coletive
que algumas diretrizes vém de inslincias uma sporlunidade de aprendizado e evolugdo.” 2."_as regras e os valores servem como base para que as | processos bem definidos ® diante do nove desafio.”
superiores” 2.*_incentive o pensaments crilico e valorizo opiniies e |ideias sejam compartihadas com equilibrio, fortalecends o 2. Procuro criar espagos aberos de dislogo, onde a
3. "Procuro criaf espacos aberos de didlogo, onde |sugestbes apresentadas com responsabilidade, pois engajaments & a eonfianca entre lodes ® eqipe se sinla 4 vonlade para compartiihar
a equipe se sinta 4 vontade para compartilhar acredito que elas contribuem para o desenvolvimenlo @ a | 3."Deixo sempre claro que algumas diretrizes vém de sugesties e praticas que possam melhorar os
sugesies " evolugdo da equipe.” instancias superiores. " processos do dia a dia. "
4. "Transmito as informagdes sobre novos 3. Procuro criar espagos abertos de didlogo, onde a 4. "Aestrutura hierdrquica da empresa influencia minha 3. "Também reforgo que haverd treinamento e espago
processos ou lecnologias de forma positiva e edquipe s& sinta 4 vontade para compartihar sugestbes @ |forma de liderar a0 me ajudar a compreander claraments o para esclareciments de dividas, respeitandos o lempe
malivadara® pralicas que possam melharar os processos do dia a dia® | meu papel dentro do processo.” de adaptacdo de eada um e incentivanda uma
5. "Procuro apresentar o propdsito da mudangae |4, " Transmilo as informagBes sobre novos processes ou postura aberta a0 novo."
sua importncia para o processo, uliizando uma | tecnologias de forma positiva e mativadara, reforcando que 4."Para garanlir uma boa adesdo, realizamos
comunicagdo iransparente e acessivel.” a tecnologia vem para apoiar e melharar nossas treinamentos focados em uma abordagem positiva da
LIDER 1 6. Buscamos comunicar com clareza os alividades " 5. mudanca.*
beneficios...” "Reforco que as mudangas representam oportunidades de 5." Promovo treinamentos praticos, ofereco suporte
7."procuro comunicar a mudanga com ampliar conhecimentos @ experiéncias.” continuo e crio um ambiente abero para duvidas e
antecedéncia, explicando o propdsito...” 6. "Buscamos comunicar com clareza os beneficios e o frocas de experidncias.”
87 Incentivo que os colaboradores expressem suas |impacto positiv dessa inovagdo” 6 ."A partir disso, consigo direcionar freinamentos,
dirvidas e desafios, eriando um ambiente sequro |7, “Para preparar a equipe para a implantacao de novas ofientacies & supore de forma mais assertiva.®
para o didlogo." ferramentas ou processos digitais, procuro comunicar a 7."Aolerta de treinamentos praticos, apeio continuo e
9. "Considero eficaz iniciar com uma comunicaglo  |mudanga com anlecedéncia, explicando o propsito e os incentive ao aprendizado gradual ajudam a reduzir
clara sobre a importincia das competéncias digitais | beneficios envolvidos.” insegurancas.”
eos beneficios que elas trazem paraodiaadia” |8, "Enxergo meu papel coma o de facilitar a inovagao 8."Além disso, estimular testes controlados, valorizar
10. "Para superar isso, & essencial investir em denitio dos limites da estrulura e das regras da empresa_ ® sugesldes vidveis e reconhecer iniciativas positivas
comunicagdo ransparente.” 9. "Ag mesma tempo, incentivo a participasdo, a troca de favorece uma cultura mais inovadora...”
ideias @ a aberiura a0 novo, criando um ambiente seguro
para a inovagia” 10. "
.4 essencial investir em comunicagao transparente,
escula ativa & apaio constante, mostrands que a inavagio
1."._manlendo uma comunicacho abera & 1. "Foi realizada inicialmente a divulgaco, apresentando-o | 1. "Apresentands que regras ofganizacionais fazem parte 1. _reeonhecendo abertaments as dificuldades |1, foi realizade treinaments adequad & sempre
Iransparente com didlogo respeitoso. " eofmo oportunidade de aprendizade_ " do processo de garantia de espacos sequios & que o periodo de adaptacio podedia gerar " evitands focar em desempenha individual buscando
27 A escuta ativa estimula a apresentagio de ideias, |2."A posiura de proximidade e transpardncia abordando o | construtives.” 2"A resisiéncia a mudancas, a dificuldade de gerar um senso de pertencimento coletive...”
assim como promover espagos de fala aberio & lado positive da mudanga...” 2" Dessa forma, as regras e valores s3o um ponto de apoko | mudar cultura embasada no moda de atual de 2."Reforcanda que o pensamento critico, opinides e
disponivel para apresentagio de sugesties e 3" envalvendo toda a equipe no processo e abrindo para que as ideias sejam desenvolvidas com equilibrio executar as atividades, medo de emarendose | contribuigBes com seriedade promovem um ambiente
praticas que melhoram o8 processos execulados®  |espago para que participassem ativamente implementacio | fortalecends o engajaments & confianca ® adaplar a0 nove cendrio® de desenvalviments & evolugio "
3 "Comunicando sobre noves processos de forma | ajudau a reduzir a resisténcia ao nove. " 3. "Deixands elaro que as direlrizes s30 definidas com base 3" aaulonomia & conquistada & medida que a
contextualizada, apresentando o fundamento da  |4.". respeitando a adaptacdo e incentivando abertura ao | em instancias superiores..." confianca é construida.”
mudanga e os beneficios.” nave.” 5. 4. "Aestrutura hierdrquica da empresa influencia na minha 4."._disponivel para apresentacao de sugesides e
4”°._com comunicagdo transparente e oferecendo o |"Apresentanda o propdsito dessa mudanga e sua pasicio como lider...” prafticas que melhoram os processos executados.”
suporte necessirio * imponancia . 5. "_eompreendends que a adaplacio requer lempo & 5. "Reforcando gue serd promovids treinaments &
5" foi realizada uma comunicaglo clara @ efetiva |6, "Reforgande que mudangas s3o oportunidades de respeito & cullura da empresa.." espaco para dividas..."
explicando os beneficios..." ampliar o8 conhecimentos @ experiéncias...” 6. "Oferecer o treinamento adequado, respeitando o
6. “Comunicagio clara e de f4cil compreensdo sobre | 7. "A equipe se sentiu parte do processo e a adesdo 4 nova tempo de adaptago da equipe.”
LIDER 2 o5 objetivos desse novo processo.” ferramenta agilizou a atividade aumentando assim a 7. "Ambiente sequro para desenvolver novas

produtividade.”

B. "Projelos elaborados e desenvolvidos para serem
executados por elapas de baixo impacto na rotina."

9. "Acredito que apresentar para a equipe que a inovagdo
traz oportunidades de melharia nos processos, novas
formas de executar as tarefas @ mais sequranca para
tomada de decisdo...”

10. "Estimulando realizar o novo antes de implementar
novos procedimentos, desenvolver novas maneiras de
realizar atividades 3 executadas ampliando a criatividade e
promovendo a curiosidade... "

habilidades, onde o effo & considerado parte desse
processo.”

8. *._valorizando o esforgo de estar abero a0 nove e
considerando que o erro também faz parte desse
processo.”

9.*_para que a adesdo a0 processo @ o aprendizado
continua sejam o resultado.”
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formatacao.
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