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I
INTRODUCAO

A lideranca em ambientes produtivos ndo se constrdi apenas a partir de
conceitos, modelos ou posicdes hierarquicas. Ela se manifesta diariamente nas
decisbes tomadas, na forma como as equipes sdo conduzidas, na capacidade
de articular pessoas e processos e, sobretudo, nas experiéncias profissionais
gue transformam especialistas, supervisores, coordenadores e gestores ao
longo de suas trajetdrias. E a partir dessa compreensdo que nasce a presente

obra.

Lideranca em Ambientes Produtivos: teoria, evidéncias e trajetorias
profissionais resulta de um processo formativo desenvolvido no a&mbito da Pos-
Graduagdo em Engenharia de Produgdo, especialmente a partir das
experiéncias e discussdes construidas na disciplina Gestdo de Pessoas e
Lideranca. As atividades desenvolvidas nesse espaco formativo deram origem a
investigacdes que, posteriormente, foram ampliadas, sistematizadas e
articuladas para a composicao desta obra. Mais do que reunir produgdes
académicas, o livro aproxima formacdo, Iinvestigacdo e experiéncias

profissionais construidas em diferentes contextos de trabalho.

A prépria organizacao da obra reflete a diversidade de contextos a partir
dos quais a lideranca € compreendida e vivenciada. O primeiro organizador,
professor da disciplina Gestdo de Pessoas e Liderancga, esteve diretamente
envolvido na concepgdo da proposta formativa que deu origem as producdes
reunidas neste livro e em sua posterior articulacgdo como obra coletiva. O
segundo organizador agrega a perspectiva da lideranga vinculada ao campo das
Ciéncias Agréarias. A terceira organizadora reune experiéncias de gestdo
académica, especialmente na coordenacdo de cursos de graduacdo e pés-

graduacdo em Engenharia no Centro Universitario Ateneu. O quarto organizador,
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por sua vez, aproxima a discussao das experiéncias de gestédo publica no ambito
da Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN) e da atuacdo em
grupos de pesquisa articulados em redes de colaboragao internacional. Essa
pluralidade de percursos amplia o olhar sobre a lideranca e contribui para que a
obra dialogue com diferentes espacos de formacdo, gestdo e atuacéo

profissional.

Essa caracteristica confere uma identidade particular a obra. A lideranca
aqui ndo é observada exclusivamente a partir da literatura, tampouco é tratada
como um conjunto abstrato de competéncias desejaveis. Ela é analisada em
contextos reais de trabalho, nos quais produtividade, qualidade, prazos,
processos e resultados coexistem com comunicacéo, reconhecimento, conflitos,
desenvolvimento profissional, autonomia e relacées humanas. Nos ambientes
operacionais, essas dimensdes ndo constituem realidades separadas: fazem

parte de um mesmo sistema de gestao.

A propria trajetéria dos autores reforgca essa perspectiva. Entre os
participantes encontram-se profissionais que construiram seus percursos a partir
da operacédo e avancaram para posi¢cdes de supervisdo e coordenacao, assim
como profissionais com experiéncia em producéo, qualidade, planejamento e
controle da producédo, logistica, suprimentos, manutencdo, processos e
exceléncia operacional. Ha trajetorias que percorrem desde fungdes diretamente
vinculadas ao chdo de fabrica até responsabilidades estratégicas de gestao,

evidenciando diferentes caminhos para a constituicdo profissional da lideranca.

E nesse cenério que a obra se organiza em torno de trés dimensées
complementares: teoria, evidéncias e trajetdrias profissionais. A primeira oferece
fundamentos para compreender diferentes concepcoes e estilos de lideranca. A
segunda aproxima essa discusséo de situagcbes organizacionais concretas, por
meio de estudos desenvolvidos em ambientes produtivos. A terceira desloca o
olhar para os proprios profissionais, reconhecendo que a formacao de lideres
também ocorre por meio das experiéncias acumuladas, das responsabilidades

assumidas e da aprendizagem construida ao longo da carreira.

Os estudos que compdem o livro abordam diferentes faces desse

fendmeno. A relacdo entre lideranga e clima organizacional evidencia a
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importancia da comunicacao, do reconhecimento, das relacdes interpessoais, da
motivacdo e do engajamento na construcdo de ambientes de trabalho mais
colaborativos e produtivos. Em outra perspectiva, a passagem do especialista
técnico para uma posi¢cdo de liderangca coloca em evidéncia o desafio de
equilibrar dominio técnico, gestdo de pessoas, delegacéo e desenvolvimento da

autonomia das equipes.

A discussdo avanca ainda para os estilos de lideranca presentes nos
ambientes operacionais, nos quais as exigéncias de produtividade, qualidade e
seguranca precisam ser conciliadas com participacdo, comunicagcdo e
desenvolvimento humano. Dessa maneira, embora cada investigagao possua
objetivos, contextos e caracteristicas préprias, os capitulos convergem ao
reconhecer que resultados organizacionais e gestao de pessoas nao devem ser

compreendidos como dimensdes concorrentes.

Por essa razéo, este livro ndo pretende oferecer uma férmula universal
para a lideranga. Os ambientes produtivos séo diversos, assim como Ss&o
distintas as equipes, organizacdes e trajetorias profissionais. O que a obra
propde € estabelecer um dialogo entre conhecimento cientifico e experiéncia
profissional, permitindo compreender a lideranga como um processo dinamico,

contextual e permanentemente construido.

Ha também uma dimensé&o formativa que atravessa todo esse percurso.
Produzir conhecimento sobre lideranca enquanto se vivenciam desafios
concretos de lideranca possibilita um movimento de reflexdo sobre a propria
pratica profissional. Nesse sentido, a poOs-graduacdo deixa de representar
apenas um espaco de aquisicdo de conhecimentos técnicos e passa a constituir
também um ambiente de problematizacdo das experiéncias trazidas pelos
participantes, transformando situagcbes do cotidiano organizacional em objetos

de investigacdo, analise e aprendizagem.

Ao reunir teoria, evidéncias e trajetorias, espera-se que esta obra dialogue
com diferentes publicos. Para estudantes e pesquisadores, oferece discussdes
e experiéncias investigativas situadas no campo da Engenharia de Producéo e
da gestdo. Para supervisores, coordenadores, engenheiros e demais

profissionais que atuam em ambientes produtivos, apresenta situagdes proximas

LQ_KENNIS



dos desafios encontrados no cotidiano das organizacfes. Para aqueles que
estdo iniciando uma trajetéria de lideranca, oferece experiéncias que
demonstram que assumir responsabilidades sobre pessoas exige competéncias

gue ultrapassam o dominio técnico.

Mais do que chegar a uma posicdo de lideranca, portanto, importa
compreender o processo de tornar-se lider. Esse processo envolve
conhecimento, experiéncia, capacidade de aprender, disposicdo para
desenvolver pessoas e maturidade para reconhecer que resultados sustentaveis

sao construidos coletivamente.

E com essa perspectiva que convidamos o leitor a percorrer as paginas
seguintes: ndo apenas para conhecer teorias ou resultados de pesquisas sobre
lideranca, mas para refletir sobre como a lideranca é construida, exercida e

continuamente ressignificada nos ambientes produtivos contemporaneos.

Madson Fernandes de Melo Junior
Eduardo Oliveira Nascimento
Roselena Barreto Cavalcante

Guilherme Mendes Tomaz dos Santos

(Organizadores)



CAPITULO 01

TEORIAS E ESTILOS DE LIDERANCA NAS
ORGANIZACOES

Fabio Alves de Oliveiral; Daniel Dias Pereiral; Bruno Gomes Goncgalves?

'P6s-graduando em Engenharia de Producgao pelo Centro Universitario Ateneu.

RESUMO:

Este capitulo apresenta os fundamentos tedricos da lideranca, discutindo sua
evolucao conceitual e os principais estilos aplicados as organizacfes e aos
ambientes produtivos. A analise aborda a lideranca como processo de influéncia
relacionado a conducéo de pessoas, ao alcance de objetivos e a dinamica das
relacBes de trabalho. Sdo examinadas as abordagens autocratica, democratica,
liberal, situacional, transformacional, transacional e servidora, considerando
caracteristicas, possibilidades de aplicacdo e implicacbes para a atuacdo dos
lideres. A discusséo evidencia que nenhum estilo responde, isoladamente, as
diferentes demandas organizacionais, uma vez que sua adequagéao depende das
caracteristicas das equipes, das atividades desenvolvidas e das condi¢des
presentes no ambiente de trabalho. O capitulo também relaciona lideranca,
comportamento organizacional e desempenho operacional, destacando a
necessidade de articular orientagdo para resultados, desenvolvimento das
pessoas e capacidade de adaptacdo. Nesse sentido, a lideranca é compreendida
como prética dindmica, cuja efetividade requer leitura do contexto e mobilizagédo
de diferentes formas de atuacao. O referencial apresentado estabelece a base
conceitual para os estudos empiricos desenvolvidos nos capitulos seguintes,
favorecendo a compreensdo das manifestacdes da lideranca em distintos
contextos produtivos contemporaneos.

Palavras-chave: Conducao de pessoas. Desempenho operacional. Abordagem
situacional.

INTRODUCAO A LIDERANCA

A lideranca desempenha um papel determinante na dindmica das
organizagfes contemporaneas. Em um cendrio marcado por constantes

transformacdes tecnoldgicas e pela alta competitividade de mercado, a atuacéo
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dos gestores exige tomadas de decisdo ageis e precisas. O desempenho das
equipes e a retencao de talentos estdo diretamente correlacionados a qualidade
e ao bem-estar proporcionados pelas liderancas no ambiente de trabalho.

Conceitualmente, liderar vai além de delegar tarefas, emitir instrucées ou
manter uma comunicac¢ao intensa. Trata-se de um processo continuo de
influéncia interpessoal voltado ao alcance de metas coletivas. Segundo
Chiavenato (2009, p. 141), "o lider tem que atuar na influéncia de pessoas com
0 objetivo de que elas atinjam resultados em interesse comum de todos, isso
deve ser realizado através do relacionamento com pessoas".

Ademais, no contexto de mudancas organizacionais, a conducao
estratégica da equipe exige fases bem definidas. Para Kotter (1997, p. 15), o

lider deve agir alinhando o planejamento e 0s recursos:

[...] o lider deve ter como principal objetivo agir em funcdo de
mudancas, com atitudes em trés etapas sequenciais que sdo elas:
demonstrar a estratégia da organizacdo, ligar metas aos recursos
humanos e incentiva-los para que as metas sejam realizadas como
previamente determinadas.

Com a evolucao dos estudos sobre o tema, a viséo tradicional de que a
lideranca seria um traco inato deu lugar a classificagbes baseadas no
comportamento, no estilo de relacionamento e no impacto do gestor sobre os
subordinados e a organizacgéao.

A abordagem classica da lideranca (estudada por autores como
Maximiano e Chiavenato) diferencia os comportamentos do gestor de acordo
com a centralizacao ou o compartilhamento do poder decisério. Essa abordagem
divide-se em Autocrética, Liberal e Democratica.

A lideranca autocrética € centralizadora e rigida. O lider toma as decisdes
de forma individual, sem abrir espaco para sugestdes ou participacdo do grupo,
impondo ordens de forma verticalizada (Chiavenato, 2009). Em ambientes
industriais com processos altamente padronizados ou linhas de montagem
operacional simples e repetitiva € muito comum a Lideranca Autocratica.

Enquanto vantagem, destaca-se a rapidez na tomada de decisbes em
momentos de crise; alta clareza nas ordens operacionais imediatas. E
desvantagem, a Desmotivacao da equipe, falta de perspectiva de futuro, clima

organizacional exaustivo e limitacdo do desenvolvimento profissional.

L‘_KENNIS
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A lideranca liberal (Laissez-Faire) caracteriza-se pela total liberdade
concedida aos liderados. O gestor tende a adota uma postura omissa ou de
pouca intervencao, deixando a cargo da equipe o direcionamento do trabalho e
as decisdes funcionais. Enquanto exemplo, pode-se ter Equipes altamente
criativas ou especialistas autbnomos no desenvolvimento de projetos individuais.
Enquanto vantagens Chiavenato (2009) destaca o estimulo a autonomia
individual e liberdade para criacdo em tarefas especificas. E, enquanto
desvantagem, o mesmo autor destaca a desorientagcao, insatisfacao, falta de
integrac&o entre grupos, interpretacéo superficial de metas e risco de surgimento
de comportamentos agressivos.

Ja a lideranca democratica busca o equilibrio entre a orientacéo do gestor
e a participacdo ativa do grupo. O lider incentiva o dialogo, acolhe sugestfes da
equipe e as analisa antes de tomar a decisao final. Ambientes corporativos
colaborativos, reunides de planejamento de projetos e gestdo participativa em
instituicdes publicas ou privadas tendem a utilizar esse tipo de lideranca. A
vantagem apresentada A principal vantagem esta associada ao maior
engajamento da equipe, ambiente produtivo e saudavel, valorizagdo das ideias
e equilibrio nas decisfes e, enquanto desvantagem, o processo decisoério pode
ser mais lento devido as consultas e debates com o grupo (Chiavenato, 2009).

Além da abordagem tradicional de Lideranca, alguns autores tem
discutido outros vieses acerca da temética.

ABORDAGENS CONTEMPORANEAS: LIDERANCA TRANSFORMACIONAL,
TRANSACIONAL E SERVIDORA

Com a complexidade das organizagcdes modernas, surgiram abordagens
focadas no impacto motivacional e no relacionamento de troca ou

desenvolvimento pessoal entre lideres e liderados.

Transacional
A lideranca transacional baseia-se em um relacionamento de troca e
reciprocidade. O gestor estabelece clareza sobre 0s objetivos a serem atingidos

e recompensa o0s colaboradores de acordo com o alcance dos resultados

L‘_KENNIS
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De acordo com Bass e Avolio (1994, apud Dias; Rocha; Grangeiro, 2022,
p. 481), a lideranca transacional estrutura-se em trés componentes principais:

1. Recompensa Contingente: Negociacao de recompensas em troca do
esforco e cumprimento de metas.

2. Gerenciamento Ativo por Excecdo: Acompanhamento continuo da
execucado para corrigir eventuais desvios antes que falhas graves
ocorram.

Gerenciamento Passivo por Excecédo: Intervencdo corretiva apenas
ap0s o surgimento de problemas ou ndo atingimento de padrbes pré-

estabelecidos.

Lideranca Transformacional

A lideranca transformacional foca em elevar o nivel de consciéncia,
maturidade e capacidade dos liderados, motivando-os a superar seus proprios
interesses individuais em prol da organizacdo. O gestor atua inspirando a equipe
e estimulando o pensamento critico e criativo.

A lideranga transformacional orienta-se por quatro pilares, denominados

por Bass e Avolio (1994, p. 550) como o guia da transformac&o:

Influéncia ou carisma individualizado: o lider é visto como um modelo
a ser seguido, passa confianca e conduz a equipe em um propésito; 2)
Motivacao inspirada: o lider cria significados para alcangar os objetivos
mutuamente desejados; 3) Estimulo intelectual: o lider incentiva os
seguidores a questionarem sua maneira antiga de resolver os
problemas e buscar novas formas de soluciona-los, estimulando a
criatividade e inovagao; 4) Consideracéo individualizada: o lider atenta
para a necessidade de crescimento individual de cada seguidor.

Estudos demonstram que a lideranca transformacional esta fortemente
correlacionada com maiores niveis de satisfacdo no trabalho, percepcédo de
eficicia do lider e disposicao da equipe para empregar esfor¢o extra nas tarefas

diarias.

Lideranca Servidora

Proposta por James C. Hunter, a lideranca servidora inverte a piramide
organizacional tradicional. O lider ndo esta no topo para ser servido pela equipe,
mas na base para servir e dar suporte aos colaboradores, disponibilizando os

recursos e as ferramentas adequadas para a realizacédo das atividades.

L‘_KENNIS
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Conforme destaca Hunter (2004, p. 45), a esséncia do lider servidor
consiste em identificar e satisfazer as necessidades legitimas dos liderados para
gue eles possam ter o melhor desempenho possivel e focar na satisfacdo dos
clientes finais.

O quadro abaixo, demonstra um resumo comparativo dos estilos de
lideranca apontados na literatura, considerando o seu foco, relagdo com a equipe

e impacto no clima organizacional.

Quadro 1 — Resumo dos modelos de lideranca

Modelo de Foco Principal Relagdo com a Equipe Impacto no Clima
Lideranca P ¢ quip Organizacional
Controle e Imposicao vertical e sem Baixa motivacao,
Autocratico execugédo de posic S insatisfacdo e alta
abertura para dilogo. >
ordens. rotatividade.
Liberal Autonomia total | Omissédo da lideranga e pouca | Risco de desorientagdo e
ao liderado. orientacéo. conflitos internos.
. Participacéo e Colaborativa e baseada na Ambiente positivo, integrado
Democratico .
consenso. consulta. e engajado.
. Cumprimento Negociagéo e troca Orientado para resultados
Transacional de metas e - o
contingente. operacionais esperados.
recompensas.
Inovacéo e L . . . .
. - Inspiracdo, mentoria e Elevada satisfagéo, eficacia
Transformacional | desenvolviment . . )
estimulo intelectual. e esforgo extra da equipe.
0 pessoal.
Servidor ﬁgggggeidZZes Facilitador do ambiente de Ambiente saudavel focado
. trabalho. na satisfacdo do cliente.
da equipe.

Fonte: Bass e Avolio (1994) e Chiavenato (2009).

CLIMA ORGANIZACIONAL - CONCEITOS, INTER-RELAQOES E IMPACTO
NO AMBIENTE DE TRABALHO

O estudo do ambiente interno das empresas ganhou relevancia ao
demonstrar que a eficiéncia e a produtividade das organizacbes dependem
diretamente do bem-estar e da satisfacdo dos trabalhadores no espaco de
trabalho. As constantes transformacfes sociais e tecnoldgicas exigem que as
empresas compreendam as forcas psicolégicas e emocionais que afetam a
motivacao e o desempenho de suas equipes.

A origem dos estudos sobre o clima organizacional remonta as
investigacdes pioneiras de Elton Mayo, na década de 1920, com o "Experimento
de Hawthorne", que evidenciou o impacto determinante das relacdes sociais e

humanas na produtividade. Contudo, a expressao "clima organizacional” foi

L&KENNIS
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problematizada e consolidada a partir da década de 1950 com os trabalhos de
Kurt Lewin e Chris Argyris.

Segundo Robbins e Judge (2017, p. 11), o clima organizacional pode ser
definido como "a percepc¢ao compartilhada pelos membros de uma organizagéo
em relacdo as caracteristicas do ambiente de trabalho". Ndo se trata de uma
condicao estatica, mas de um fenémeno dinamico que reflete o estado de animo
e a atmosfera psicoldgica vivenciada diariamente pelos colaboradores.

Para a compreensao adequada da gestdao de pessoas, € indispensavel
estabelecer a distincdo entre cultura e clima organizacional, dois conceitos
frequentemente confundidos, porém teoricamente distintos e complementares.

A cultura organizacional compreende o conjunto de crencas, valores,
costumes, tradicbes e cdodigos de conduta compartilhados que orientam o
comportamento e fornecem um senso de identidade aos colaboradores. De
acordo com Schein (2010, p. 21):

[...] um padréo de suposi¢Bes basicas compartilhadas que o grupo
aprendeu enquanto solucionava seus problemas de adaptacao externa
e integracdo interna, que funcionou suficientemente bem para ser
considerado valido e, portanto, a ser ensinado aos novos membros
como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses
problemas.

A cultura possui natureza normativa e duradoura, determinando as "regras
do jogo" e os valores profundos que sustentam a estrutura da empresa.

Por sua vez, o clima organizacional refere-se as percepcoes
compartilhadas sobre as praticas, procedimentos e eventos cotidianos da
empresa. Conforme salientam Litwin e Stringer (1968, p. 21, apud Maia, 2020),
o clima é "o conjunto de propriedades que o ambiente de trabalho tem para o
empregado e que influenciam diretamente em seu comportamento”.

Enquanto a cultura foca no que € valorizado e prescrito (normativo), o
clima foca no modo como essas praticas sdo percebidas na rotina pelos
funcionarios (descritivo).

Para afastar concepc¢des vagas, a literatura académica delimita o clima
organizacional como um construto perceptual, duradouro, multidimensional e
compartilhado. Segundo a definicdo classica de Koys e DeCaotiis (1991, p. 266,
apud Puente-Palacios; Freitas, 2006, p. 47):

[...] fendmeno perceptual duradouro, construido com base na
experiéncia, multi-dimensional e compartilhado pelos membros de uma
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unidade da organizacéo, cuja funcdo principal € orientar e regular os
comportamentos individuais de acordo com os padrdes determinados
por ela.

Com base em revisdes teldricas e empiricas, destacam-se cinco

dimensdes fundamentais que compdem a mensuracdo do clima social das

organizagoes:

1.

Autonomia: O grau de liberdade e responsabilidade concedido aos
funcionarios na execucao de suas tarefas diarias.

Inovacdo: O estimulo e a abertura da empresa para novas ideias,
criatividade e resolugéo alternativa de problemas.

Gerenciamento das Relagbes Interpessoais: A qualidade da
comunicacao, a cooperacao, o respeito mutuo e a auséncia de conflitos
destrutivos entre pares e gestores.

Valorizagdo e Reconhecimento do Desempenho: A percepcéo de que
o esforco individual e coletivo € notado, valorizado e recompensado de
forma transparente e justa.

Expectativas de Desempenho da Organizacéo: A clareza das metas,
padrdes de qualidade e diretrizes estabelecidas pela lideranga.

O clima organizacional atua como um forte regulador do comportamento

individual e coletivo. Quando o clima é saudavel e favoravel, observam-se

diversos impactos positivos na organizacao:

Aumento da Produtividade e Lucratividade: Ambientes motivadores
elevam o rendimento e geram melhores resultados econémicos para a
instituicao.

Retencdo de Talentos: A satisfacdo com o ambiente reduz o indice de
turnover (rotatividade de pessoal).

Reducéo do Absenteismo: Menor indice de faltas e atrasos decorrentes
de desgaste emocional ou insatisfagdo com o ambiente de trabalho.
Qualidade de Vida e Saude Mental: Prevencéo do estresse ocupacional
e promocéao de um ambiente psicologicamente seguro.

Por outro lado, um clima desfavoravel ou instavel gera descontentamento,

apatia, conflitos interpessoais e prejuizos ao atendimento do cliente e aos

resultados institucionais.
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A construcdo e manutencéo de um clima positivo dependem diretamente
do estilo de lideranca e das estratégias de gestdo de pessoas adotas pela
organizacdo. Os lideres exercem papel de sustentacdo ao estabelecerem uma
comunicacao clara, inspirarem confianca e agirem com coeréncia ética.

Ademais, o psicélogo organizacional e do trabalho desempenha funcéo
técnica crucial ao realizar pesquisas e diagnosticos continuos do clima. Por meio
de instrumentos cientificos (questionarios, entrevistas e grupos focais), esse
profissional identifica gargalos relacionais, analisa fatores motivacionais e
elabora planos de intervencédo que conciliam as metas organizacionais com a

promocao da saude do trabalhador.
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CAPITULO 02

A LIDERANCA COMO ARQUITETA DO CLIMA
ORGANIZACIONAL: PESSOAS, RELACOES E
DESEMPENHO NAS ORGANIZACOES

Emanuel Jeimmyson Maia Rabelo?; Francisco Claudio do Carmo?
!P6s-graduando em Engenharia de Produc&o pelo Centro Universitario Ateneu

RESUMO:

A lideranca € um elemento chave na definicdo do clima organizacional,
impactando as relacdes de trabalho, o engajamento das equipes e o
desempenho da organizacdo. O objetivo deste capitulo foi investigar de que
maneira a lideranca impacta a forma como os colaboradores percebem o clima
organizacional em uma empresa do setor de confecc¢éo situada em Fortaleza,
Ceard. E uma pesquisa aplicada, com uma abordagem qualitativa e quantitativa,
realizada através de um estudo de caso, revisao bibliogréfica e a aplicacdo de
um questionario estruturado com escala Likert aos funcionarios da empresa. Os
resultados foram agrupados em cinco dimensfes analiticas: comunicacao e
transparéncia, reconhecimento e valorizacdo, colaboracdo e relacdes
interpessoais, motivacdo e engajamento, e percepcdo geral da influéncia da
lideranca sobre o clima organizacional. Os resultados mostraram que a lideranca
€ vista, em sua maioria, de forma positiva, ressaltando sua contribuicdo para um
ambiente colaborativo, participativo e que favorece o desenvolvimento das
pessoas. O capitulo, como uma contribuicao pratica, apresenta uma proposta de
intervencdo que visa tanto o fortalecimento das competéncias de lideranca
qguanto a melhoria continua do clima organizacional.

Palavras-chave: Clima organizacional. Gestdo de pessoas. Comportamento
organizacional.

INTRODUCAO

As organizagcOes contemporaneas estdo inseridas em um ambiente
caracterizado por rapidas transformacdes econdmicas, tecnoldgicas e sociais,
exigindo elevados niveis de competitividade, inovacdo e capacidade de
adaptacdo. Isso deixa evidente que os diferenciais competitivos ndo estédo
associados exclusivamente a adocdo de tecnologias, a modernizacdo dos

processos produtivos ou a disponibilidade de recursos financeiros, mas,

/
‘KENNIS

18



sobretudo, a forma como as pessoas sao geridas e mobilizadas para o alcance
dos objetivos organizacionais. Assim, o capital humano passou a ocupar posicéo
estratégica nas organizacfes, atribuindo a lideranca um papel cada vez mais
relevante na construcdo de ambientes favoraveis ao desempenho, ao
comprometimento e ao desenvolvimento das equipes.

Segundo Chiavenato (2020), as pessoas deixaram de ser percebidas
apenas como recursos produtivos para assumirem a condicdo de parceiros
estratégicos das organizagfes, tornando-se responsaveis pela geracdo de
conhecimento, inovagao e vantagem competitiva. Nessa perspectiva, a atuagéo
dos lideres ultrapassa a funcdo tradicional de supervisionar atividades e
controlar processos, passando a envolver a criacao de condi¢des que favorecam
o desenvolvimento das competéncias individuais, a cooperagao entre 0S
colaboradores e o alcance de resultados sustentaveis. Essa mudancga evidencia
gue a efetividade da gestdo depende tanto da eficiéncia operacional quanto da
gualidade das relacOes estabelecidas entre lideres e equipes.

Entre os diversos elementos que influenciam o desempenho das
organizacdes, 0 clima organizacional destaca-se por representar a percepgao
compartilhada dos colaboradores acerca das praticas de gestédo, das relacdes
interpessoais e das condicOes oferecidas pelo ambiente de trabalho. Para Luz
(2003) o clima organizacional reflete a maneira como os individuos percebem e
interpretam o contexto organizacional, influenciando diretamente sua motivagéo,
satisfagcdo, comprometimento e produtividade. Da mesma forma, Coda (1996)
afirma que o clima constitui um importante indicador da qualidade da gestéao,
uma vez que expressa a forma como as politicas organizacionais e o
comportamento das liderangas sé@o percebidos pelos colaboradores.

As organizacdes que investem em liderancas capazes de promover
didlogo, respeito, valorizacdo profissional e participagcdo dos colaboradores
tendem a desenvolver ambientes mais colaborativos, motivadores e propicios ao
alcance dos objetivos institucionais. Em contrapartida, praticas baseadas na
comunicacao deficiente, na auséncia de reconhecimento, na centralizagéo das
decisBes ou na conducdo inadequada de confltos podem comprometer o
engajamento das equipes e reduzir a qualidade do clima organizacional. Como

destaca Gil (2022) a gestdo de pessoas deve ser compreendida como um
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processo integrado, no qual o comportamento dos gestores exerce influéncia
direta sobre o comprometimento, a satisfacdo e o0 desempenho dos
trabalhadores.

Embora exista amplo reconhecimento da importancia da lideranca para o
funcionamento das organizacdes, compreender quais comportamentos Sao
efetivamente percebidos pelos colaboradores como promotores de um clima
organizacional positivo permanece como um desafio para gestores e
pesquisadores. Muitas vezes, praticas consideradas adequadas pela lideranca
nao sao percebidas da mesma forma pelas equipes, produzindo diferencas entre
a intencdo gerencial e a experiéncia vivenciada pelos trabalhadores. Investigar
essas percepcles torna-se fundamental para identificar oportunidades de
aperfeicoamento das praticas de gestdo e subsidiar processos de
desenvolvimento de liderangas mais alinhadas as demandas contemporaneas.

Este capitulo de livro busca compreender de que maneira a atuacdo da
lideranca influencia a percepcdo dos colaboradores sobre o clima
organizacional, considerando aspectos relacionados a comunicagdo, ao
reconhecimento profissional, ao relacionamento interpessoal, ao incentivo ao
trabalho em equipe e a satisfacdo no ambiente de trabalho. Ao analisar essas
dimensdes, pretende-se evidenciar como diferentes praticas de lideranca
contribuem para a construgcdo de ambientes organizacionais mais colaborativos,
saudaveis e orientados ao desenvolvimento das pessoas, reforcando a ideia de
que a lideranga constitui um dos principais pilares para a consolidacdo de um

clima organizacional positivo.

METODOLOGIA

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa aplicada, de abordagem
guali-quantitativa, com objetivos descritivos e exploratorios, desenvolvida por
meio de pesquisa bibliografica e estudo de caso em uma empresa do setor de
confeccao localizada no municipio de Fortaleza, Ceara. A opcao pelo estudo de
caso justifica-se pela possibilidade de compreender, em profundidade, como as
praticas de lideranca sdo percebidas pelos colaboradores em seu contexto

organizacional, permitindo analisar fenbmenos contemporaneos em situacoes

reais de trabalho (Yin, 2015).
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Inicialmente, realizou-se levantamento bibliografico sobre lideranca,
gestao de pessoas e clima organizacional, fundamentado em autores nacionais
e internacionais que discutem a influéncia da lideranca sobre o comportamento
humano nas organizacgtes, subsidiando tanto a constru¢dao do instrumento de
coleta quanto a interpretacdo dos resultados obtidos.

A coleta de dados ocorreu por meio da aplicagdo de um questionario
estruturado, disponibilizado em formato eletrbnico aos colaboradores da
empresa pesquisada. O instrumento foi composto por dez afirmativas objetivas
relacionadas as praticas de lideranca e as percepgbes sobre o clima
organizacional, avaliadas por meio de escala do tipo Likert de cinco pontos:
discordo totalmente (1), discordo parcialmente (2), neutro (3), concordo
parcialmente (4) e concordo totalmente (5). Essa escala possibilita mensurar o
grau de concordéancia dos participantes em relacdo as afirmacgdes apresentadas,
sendo amplamente utilizada em pesquisas nas areas de Administracao e Gestéo
de Pessoas por permitir analises descritivas da percepcdo dos respondentes
(GIL, 2022).

Embora o instrumento tenha sido constituido por dez questdes, para fins
analiticos as respostas foram organizadas em cinco dimensdes tematicas,
construidas a partir da aproximacao conceitual entre os itens investigados. Essa
estratégia possibilitou ampliar a capacidade interpretativa dos resultados,
reduzindo analises fragmentadas e favorecendo uma compreensdo mais
integrada das praticas de lideranca e de seus reflexos sobre o clima

organizacional.

Quadro 1 — Dimensdes analiticas utilizadas na pesquisa

Dimensao

Aspectos avaliados

Aspectos avaliados

Comunicacéo e
Transparéncia

Clareza das informacgoes,
didlogo e liberdade para
manifestacdo de opinides.

Comunicacéo da lideranca;
liberdade para expressar
ideias.

Reconhecimento e
Valorizagdo Profissional

Respeito, reconhecimento e
valorizacéo dos
colaboradores.

Respeito da lideranca;

reconhecimento profissional.

Colaboracéo e Relagdes
Interpessoais

Trabalho em equipe,
relacionamento entre
colaboradores e gestédo dos
conflitos.

Trabalho em equipe;
influéncia da lideranca nas
relagbes; conflitos
organizacionais.

Motivacéo e
Engajamento

Incentivo ao desempenho,
comprometimento e

satisfac8o dos colaboradores.

Motivacéo; satisfagéo no
ambiente de trabalho.
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Lideranca e Percepcéo Influéncia global da lideranca | Avaliacéo geral da lideranca
Geral do Clima sobre o ambiente sobre o clima organizacional.
Organizacional organizacional.
Fonte: Elaborado pelos autores (2026).

Os dados obtidos foram organizados em planilhas eletrbnicas e
submetidos a andlise descritiva, utilizando as médias das respostas.
Posteriormente, o0s resultados foram interpretados a luz da literatura
especializada em lideranca e clima organizacional, buscando identificar

convergéncias entre as evidéncias empiricas e os referenciais tedricos adotados.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Participaram da pesquisa um total de 23 respondentes. Conforme
proposto a metodologia, esta secéo foi dividida em cinco partes: Comunicacao e
transparéncia, reconhecimento e valorizacdo profissionais, colaboracdo e
relagdes interpessoais, motivacao e engajamento e lideranca e percepgéo geral
do clima organizacional. Cada um dos eixos serao discutidos e posteriormente

apresentadas algumas propostas de melhoria.

Comunicacéao E Transparéncia

A primeira dimenséo analitica retune os resultados relacionados a clareza
da comunicacdo estabelecida pela lideranca e a abertura para que o0s
colaboradores expressem opiniées e sugestodes.

Os dados apresentados na Figura 1 demonstram uma percepcao
predominantemente positiva quanto a comunicacdo entre lideres e equipes,
indicando que os participantes reconhecem a existéncia de canais de didlogo e
consideram que as informacdes necessarias ao desenvolvimento das atividades

sao transmitidas de forma clara e compreensivel.
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Figura 1 — Dados relacionados a comunicacéao e transparéncia
A lideranga da empresa mantém uma comunicacdo clara e transparente

com os colaboradores.

23 respostas

@ Discordo totalmente

@ Discordo parcialmente
Meutro

@ Concordo parcialmente

@ Concordo totalmente

———

Sinto que posso expressar minhas opinides e ideias sem receio.

23 respostas

@ Discordo fotalmente

@ Discordo parcialmente
Neutro

@ Concordo parcialmente

@ Concordo totalmente

Fonte: Autores (2026).

Os resultados sugerem que a comunicagao constitui uma das principais
fortalezas da lideranca investigada, que ainda precisa ser trabalhada,
considerando que o percentual dos concordantes totalmente (21,7%) € inferior
aos que concordam parcialmente (47,8%) sobre a clareza e transparéncia da
comunicacao, e concordantes totalmente (26,1%) é inferior aos que concordam
parcialmente (39,1%), sobre a expressar opinido sem anseio.

A clareza na transmissao das orientacdes reduz ambiguidades, favorece
o alinhamento entre objetivos individuais e organizacionais e contribui para o
fortalecimento das relagBes de confianca entre gestores e colaboradores. Além
disso, a percepcdo de que existe liberdade para expressar opinidées evidencia
um ambiente mais participativo, no qual o didlogo tende a substituir praticas
excessivamente centralizadoras.

Sob a perspectiva da gestado de pessoas, a comunicagao representa uma

das competéncias essenciais da lideranca contemporanea. Chiavenato (2020)
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afirma que lideres eficazes ndo apenas transmitem informacdes, mas
estabelecem processos permanentes de interacdo capazes de promover
alinhamento, cooperagcdo e comprometimento das equipes. De forma
semelhante, Bergamini (2009) destaca que a lideranca se consolida por meio
das relacdes interpessoais e da capacidade de construir confianga, tornando a
comunicacdo um dos principais instrumentos para mobilizar pessoas em torno
de objetivos comuns.

Como proposta de melhoria para esses pontos sugere-se: oficinas sobre
comunicacao interpessoal e escuta ativa para as liderangas; capacitacdo em
feedback construtivo; reunides periddicas de alinhamento entre equipes; e
implantacdo de canais permanentes para sugestdes e melhoria dos processos.
Isso pode reduzir falhas de comunicacéo, fortalecer a confianca entre lideres e
equipes e ampliar a participacdo dos colaboradores nas decisfes relacionadas

ao ambiente de trabalho.

Reconhecimento E Valorizagao Profissional

A Figura 2 revela as respostas em relacdo a percepcao dos colaboradores
sobre a lideranca ser respeitosa e comprometida com a valorizac&o das pessoas,
indicando que o reconhecimento do desempenho constitui uma prética presente

no cotidiano da organizacao.

Figura 2 — Dados relacionados a reconhecimento e valorizagao profissional

Meu lider demonstra respeito e valorizagdo pelos funcionarios.

23 respostas

@ Discordo totalmente

@ Discordo parcialmente
Neutro

@ Concordo parcialmente

@ Concordo totalmente
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Meu lider reconhece e valoriza o desempenho dos colaboradores.

23 respostas

@ Discordo totalmente

@ Discordo parcialmente
Neutro

@ Concordo parcialmente

@ Concordo totalmente

Fonte: Autores (2026)

O reconhecimento profissional desempenha papel relevante na
construcdo de vinculos entre colaboradores e organizacdo, pois reforca a
percepcao de justica, pertencimento e valorizacdo do trabalho desenvolvido.
Quando os individuos identificam que seus esforcos sdo percebidos e
reconhecidos pela lideranca, tendem a apresentar maiores niveis de
comprometimento, satisfacdo e disposicdo para contribuir com o0s objetivos
organizacionais.

Para Bergamini (2009) a valorizagdo das pessoas constitui um dos
principais elementos da lideranca eficaz, uma vez que individuos motivados
respondem nao apenas aos incentivos materiais, mas também ao
reconhecimento social e profissional proporcionado pelas relagdes de trabalho.
Nessa mesma perspectiva, Chiavenato (2020) ressalta que politicas de
reconhecimento fortalecem o comprometimento organizacional, estimulam a
permanéncia dos colaboradores e favorecem ambientes de trabalho mais
colaborativos.

Os resultados obtidos indicam que a organizacdo pesquisada apresenta
praticas de valorizacdo percebidas positivamente pelos colaboradores, mas que
ainda precisam ser melhoradas, de forma que a maioria possa concordar com
os itens dessa dimensao. Entretanto, a manutencéo dessa percepcao depende
da continuidade de mecanismos formais e informais de reconhecimento,
capazes de fortalecer a motivacdo e consolidar uma cultura organizacional

orientada para o desenvolvimento humano.
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Algumas iniciativas podem propor que o reconhecimento deixe de ser
compreendido apenas como recompensa financeira e passe a integrar a cultura
organizacional por meio de praticas que reforcem o sentimento de pertencimento
e valorizagdo das pessoas. Dentre elas destaca-se: programas de
reconhecimento por resultados; valorizacdo de boas préaticas desenvolvidas
pelas equipes; celebracdo de metas alcancadas; e feedbacks periddicos de

desenvolvimento profissional.

Colaboracéo e Relacdes Interpessoais

A terceira dimensao analitica contempla os aspectos relacionados ao
incentivo ao trabalho em equipe, a qualidade das relacfes interpessoais e a
influéncia da lideranca na gestdo dos conflitos organizacionais. Os resultados
obtidos a partir da Figura 3 evidenciam que os colaboradores reconhecem a
atuacao da lideranca como elemento facilitador da cooperacao entre as equipes
e da manutencdo de um ambiente de trabalho harmonioso. De maneira geral,
predominam percepcdes positivas quanto ao estimulo ao trabalho coletivo e ao
relacionamento entre os membros da organizacdo, indicando que a lideranca
exerce papel ativo na construcdo de relagdes profissionais pautadas pelo
respeito, pela colaboracao e pela confian¢ca matua.

Figura 3 — Dados relacionados a colaboracédo e relacfes interpessoais

A forma como a lideranga conduz a equipe influencia positivamente o
ambiente de trabalho.

@ Discordo totalmente

@ Discordo parcialmente
Neutro

@ Concordo parciaimente

@ Concordo totalmente

23 respostas
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A lideranga contribui para a motivacéo e engajamento da equipe.

23 respostas

@ Discordo totalmente

@ Discordo parcialmente
Neutro

@ cConcordo parcialmente

@ Concordo totalmente

oV

Existem conflitos frequentes na equipe devido a forma de liderancga
adotada.

23 respostas

@ Discordo totalmente

@ Discordo parcialmente
Neutro

@ Concordo parcialmente

@ Concordo totalmente

Fonte: Autores (2026).

Esses resultados demonstram que o desempenho organizacional néao
depende exclusivamente das competéncias técnicas dos colaboradores, mas
também da capacidade da lideranca de favorecer interagdes saudaveis entre 0s
individuos. Em ambientes organizacionais caracterizados por relacfes
interpessoais positivas, torna-se mais facil compartilhar conhecimentos,
solucionar problemas coletivamente e desenvolver processos de inovacao,
fatores diretamente associados ao aumento da produtividade e da qualidade dos
servicos prestados.

Sob essa perspectiva, a lideranca assume a funcdo de mediadora das
relacbes humanas dentro da organizacdo. Conforme Bergamini (2009) liderar
significa compreender as necessidades das pessoas e criar condi¢cdes para que
elas trabalhem de forma integrada, respeitando as diferencas individuais e
fortalecendo o sentimento de pertencimento ao grupo. Essa concepcéo

aproxima-se da ideia de lideranca relacional, segundo a qual o gestor deixa de
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atuar apenas como controlador das atividades para assumir o papel de facilitador
dos processos colaborativos.

Da mesma forma, Chiavenato (2020) destaca que equipes de alto
desempenho sdo construidas em ambientes nos quais predominam confianga,
cooperacao e comunicacao aberta, cabendo a lideranca estimular essas praticas
continuamente. O incentivo ao trabalho em equipe favorece ndo apenas
melhores resultados organizacionais, mas também maior satisfacéo profissional
e reducéo de conflitos interpessoais.

Os achados da presente pesquisa convergem ainda com Bispo (2006),
gue identifica as relacdes interpessoais como um dos componentes centrais do
clima organizacional. Segundo o autor, organiza¢cbes nas quais predominam
relacdes colaborativas tendem a apresentar ambientes mais saudaveis, maiores
indices de comprometimento e menor rotatividade de colaboradores. Nesse
sentido, os resultados sugerem que a lideranca da organizacdo investigada
contribui significativamente para fortalecer uma cultura de cooperacéo e apoio
mutuo, favorecendo um clima organizacional mais positivo.

Para melhoria dos resultados aqui propde-se: formacdo em lideranca
contemporanea; gestao de conflitos; inteligéncia emocional; negociacdo; tomada
de deciséao; lideranca colaborativa; e, gestdo de equipes de alto desempenho.
Além da formacéo inicial, sugere-se acompanhamento periédico por meio de
encontros de desenvolvimento, mentorias e avaliacdo das praticas

implementadas.

Motivacdo e engajamento

A guarta dimenséo analitica reine os resultados referentes a motivagao
dos colaboradores e a satisfacdo com o ambiente de trabalho, representados na
Figura 4. As respostas indicam predominancia de avaliacbes favoraveis,
evidenciando que os participantes percebem a liderangca como importante fator
de incentivo ao desempenho profissional e ao comprometimento com as

atividades desenvolvidas.
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Figura 4 — Dados relacionados a motivacao e engajamento

Meu lider incentiva o trabalho em equipe e a colaboracgdo entre os

funcionarios.
@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
30.4% Neutro
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

O comportamento da lideranga impacta diretamente minha satisfagéo
no trabalho.

23 respostas

23 respostas

@ Discordo totalmente

@ Discordo parcialmente
Neutro

@ Concordo parcialmente

@ Concordo totalmente

Fonte: Autores (2026).

A motivagdo no ambiente organizacional constitui um fenémeno
multifatorial, influenciado por aspectos individuais, organizacionais e relacionais.
Entre esses fatores, a atuacdo da lideranca ocupa posicao de destaque, uma
vez que gestores capazes de orientar, reconhecer e apoiar suas equipes tendem
a estimular maiores niveis de engajamento e satisfacdo profissional. Os
resultados encontrados sugerem que os colaboradores associam a qualidade da
lideranca a disposicdo para desempenhar suas funcdes, reforcando a estreita
relacdo entre gestao de pessoas e clima organizacional.

Essa constatacdo esta alinhada ao entendimento de Bergamini (2008),
segundo o qual a motivagdo ndo pode ser imposta ao individuo, mas pode ser
favorecida por um ambiente organizacional que reconheca competéncias,
ofereca desafios compativeis e estimule o desenvolvimento profissional. Assim,

a lideranca atua como facilitadora das condicbes necessarias para que as
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necessidades individuais encontrem espaco de realizagdo dentro da
organizacao.

Chiavenato (2020) complementa essa perspectiva ao afirmar que lideres
eficazes desenvolvem ambientes capazes de potencializar o comprometimento
dos colaboradores, promovendo autonomia, participacdo e reconhecimento.
Esses fatores contribuem para fortalecer vinculos entre individuos e
organizagao, refletindo positivamente na produtividade, na qualidade do trabalho
e na permanéncia dos profissionais.

Os resultados da pesquisa evidenciam que a motivacdo observada entre
os colaboradores encontra-se associada ndo apenas as condi¢cfes objetivas de
trabalho, mas também a percepcao de apoio, valorizacao e confianca construida
pela lideranca. Dessa forma, o engajamento organizacional revela-se como
consequéncia de praticas gerenciais capazes de integrar objetivos institucionais
as expectativas individuais dos trabalhadores.

Recomenda-se desenvolver agdes voltadas a integracao entre equipes e
ao fortalecimento da cooperacdo: grupos de melhoria continua; reunides
intersetoriais; desenvolvimento de projetos colaborativos; rodas de conversa

sobre desafios organizacionais; atividades de integracdo entre setores.

A lideranca como arquiteta do clima organizacional

A andlise integrada dos resultados evidencia que a influéncia da lideranca
sobre o clima organizacional transcende préticas isoladas de gestao. Os dados
apresentados ao longo das dimensdes analiticas demonstram que comunicagao
eficiente, reconhecimento profissional, incentivo ao trabalho colaborativo e
promocdo da motivacdo constituem elementos interdependentes que, em
conjunto, moldam a forma como os colaboradores percebem o ambiente de
trabalho. Nesse sentido, a Figura 5 sintetiza essa percepcao ao revelar que a
maioria dos participantes reconhece a lideranga como um dos principais fatores
responsaveis pela qualidade do clima organizacional existente na empresa

pesquisada.
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Figura 5 — Dados relacionados a lideranca como arquiteta do clima

organizacional

Considero que a lideranca da empresa contribui para um clima
organizacional saudavel.

23 respostas

@ Discordo totalmente

@ Discordo parcialmente
Neutro

@ Concordo parcialmente

@ Concordo totalmente

Fonte: Autores (2026).

Esse resultado reforca a compreensao de que o clima organizacional ndo
€ construido exclusivamente por politicas institucionais, estruturas fisicas ou
condicdes materiais de trabalho. Embora esses fatores exercam influéncia
significativa, a maneira como a lideranga conduz pessoas, administra conflitos,
comunica objetivos, reconhece desempenhos e estabelece relacdes de
confianca exerce impacto direto sobre as percepc¢des individuais e coletivas que
caracterizam o ambiente organizacional.

Sob essa perspectiva, a lideranca deixa de ser compreendida apenas
como uma funcdo administrativa para assumir um papel estratégico na
consolidacdo da cultura organizacional. Conforme Chiavenato (2020) lideres
influenciam comportamentos por meio de atitudes cotidianas que fortalecem
valores, estimulam o comprometimento e direcionam o desempenho coletivo.
Dessa forma, a lideranga torna-se um dos principais mecanismos de integracao
entre 0s objetivos institucionais e as expectativas dos colaboradores.

Luz (2003) argumenta que o clima organizacional representa um reflexo
das percepcdes compartilhadas pelos trabalhadores acerca das praticas de
gestao vivenciadas no cotidiano da organizacdo. Assim, liderancas capazes de
desenvolver relacdes pautadas pela confianca, pelo diadlogo e pela valorizacéo
das pessoas tendem a favorecer ambientes mais colaborativos, produtivos e
saudaveis. Os resultados obtidos nesta pesquisa corroboram essa perspectiva,

uma vez que as avaliacdes positivas observadas nas diferentes dimensdes
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analiticas convergem para uma percepcao igualmente positiva do clima
organizacional como um todo.

Outro aspecto que merece destaque refere-se ao carater sistémico da
lideranga. Os resultados evidenciam que melhorias em apenas um aspecto da
gestao dificilmente séo suficientes para transformar o clima organizacional. A
comunicacao torna-se mais efetiva quando acompanhada por relacbes de
confianca; o reconhecimento produz maiores impactos quando associado a
valorizagdo das pessoas; a motivagao fortalece-se em ambientes colaborativos;
e o trabalho em equipe depende de liderancas capazes de integrar individuos
em torno de objetivos comuns. Em outras palavras, os fatores analisados
apresentam forte interdependéncia, reforcando que o clima organizacional
emerge da articulacdo entre diferentes préaticas gerenciais.

Essa interpretagdo aproxima-se das discussdes contemporaneas sobre
lideranca humanizada, nas quais o lider deixa de exercer exclusivamente
funcdes de controle para atuar como facilitador do desenvolvimento das pessoas
e promotor de ambientes psicologicamente seguros. Organizacdes que investem
nesse modelo tendem a fortalecer o comprometimento, reduzir conflitos, ampliar
a cooperacao entre equipes e favorecer processos continuos de aprendizagem
organizacional.

Os achados desta pesquisa permitem afirmar que a lideranca investigada
apresenta caracteristicas alinhadas a esse modelo de gestdo, sendo percebida
pelos colaboradores como elemento estruturante do clima organizacional. Mais
do que coordenar atividades, a lideranca exerce influéncia sobre as relacdes
humanas, sobre a cultura institucional e sobre a forma como os individuos
interpretam sua experiéncia de trabalho. Nessa perspectiva, compreender a
lideranca como arquiteta do clima organizacional significa reconhecer que a
gualidade das relacfes estabelecidas entre gestores e equipes constitui um dos
principais ativos estratégicos para a sustentabilidade e o desempenho das
organizagoes.

O clima organizacional deve ser compreendido como um indicador
estratégico da gestdo. Assim, recomenda-se que sua avaliacdo ocorra de
maneira sistematica, permitindo acompanhar a evolucdo das acbes

implementadas. Para isso pode ser implementado: aplicacdo anual de pesquisa
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de clima organizacional; construcdo de indicadores de satisfacdo dos
colaboradores; reunifes para devolutiva dos resultados; elaboracdo de planos
de acdo especificos para cada setor; acompanhamento peridédico dos
indicadores de gestdo de pessoas. O monitoramento continuo permitira que a
organizacao identifique precocemente oportunidades de melhoria, fortalecendo
0 processo de tomada de decisdo e consolidando uma cultura de gestdo

baseada em evidéncias.

CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho possibilitou compreender como a lideranca impacta o clima
organizacional em uma empresa do setor de confeccédo, evidenciando que a
maneira como os lideres se posicionam e agem reflete diretamente na forma
como os colaboradores percebem e vivenciam o ambiente de trabalho. Os
resultados evidenciam que acfes de comunicacao, reconhecimento, estimulo a
colaboracdo e valorizacdo dos colaboradores contribuem para um clima
organizacional que € mais positivo e que se alinha aos objetivos da organizacao.

Além de atender ao que se prop0s, a investigacdo deixou claro que
desenvolver liderancas deve ser visto como um investimento estratégico para as
organizacdes, pois suas consequéncias vao além da gestdo de pessoas e
impactam nas relacdes de trabalho e no desempenho da organizagdo. Com isso,
a proposta de intervencédo deste capitulo pode servir como um meio de converter
os resultados alcancados em ac¢des praticas que visem o fortalecimento do clima
organizacional.

Face ao exposto é possivel concluir que a lideranca é fundamental para
gue se criem ambientes organizacionais mais colaborativos, mais participativos
e mais voltados para o desenvolvimento de pessoas, 0 que reforca sua
importancia como um elemento estratégico para a sustentabilidade e a

competitividade das organizacgdes.
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CAPITULO 03

QUANDO O ESPECIALISTA SE TORNA LIDER:
DESAFIOS DA TRANSICAO ENTRE C C@MJPJE'ITEMCIJA&
TECNICA E GESTAO DE PESSOAS

Israel Almeida da Silval; Rogéria Ribeiro Lucas?

!Pés-graduando em Engenharia de Produc&o pelo Centro Universitario Ateneu

RESUMO:

A lideranca operacional desempenha papel estratégico na articulacdo entre os
objetivos organizacionais e a execugao das atividades produtivas, especialmente
em ambientes industriais caracterizados por elevada complexidade técnica.
Assim, este estudo objetivou analisar como a transicdo de um profissional
tecnicamente especializado para uma funcéo de lideranca influencia a gestéao de
pessoas, a autonomia das equipes e o desempenho organizacional. A pesquisa
caracteriza-se como um estudo de caso aplicado, com abordagem quali-
quantitativa, realizado em uma industria de manufatura de papeldo ondulado. A
oleta de dados ocorreu via questionario estruturado aplicado a colaboradores
diretamente subordinados a lideranca. Os resultados evidenciaram elevado
reconhecimento da lideranga nos aspectos relacionados ao desenvolvimento
profissional, a acessibilidade e a construcdo de relacbes de confianca.
Entretanto, observou-se oportunidades de melhorias associadas a delegagao de
responsabilidades e ao fortalecimento da autonomia da equipe. Os achados
demonstram que a competéncia técnica € essencial para construir a
credibilidade da lideranca, mas sua eficacia depende da capacidade de
desenvolver pessoas, compartilhar conhecimento e promover o crescimento
profissional dos colaboradores. Conclui-se que o principal desafio da lideranca
contemporanea consiste em transformar conhecimento individual em
competéncia coletiva, contribuindo para a formacao de equipes mais autbnomas
e capazes de sustentar os resultados organizacionais.

Palavras-chave: Lideranca operacional. Autonomia. Desenvolvimento de

equipes.
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INTRODUCAO

As organizacbes modernas funcionam em um cenario de intensa
concorréncia, rapidas inovacdes tecnolégicas e uma necessidade cada vez
maior de se ajustarem as exigéncias do mercado. Nesse contexto, a lideranca
passou a ser um dos principais fatores para a manutencdo dos resultados
organizacionais, principalmente em ambientes produtivos onde a eficiéncia
operacional é fruto da interdependéncia entre processos, tecnologia e pessoas
(Ferreira, 2025). Mais do que simplesmente gerir tarefas ou acompanhar
métricas de desempenho, espera-se que os lideres consigam engajar equipes,
fomentar o crescimento pessoal e criar contextos que favorecam a
aprendizagem, a inovacdo e o0 engajamento com as metas da organizacao
(Galvéao; Camara, 2025).

Historicamente, a ascensdo aos cargos de lideranca esteve fortemente
associada ao dominio técnico das atividades desenvolvidas. Em diversos
setores produtivos, profissionais reconhecidos por seu elevado conhecimento
operacional, experiéncia pratica e capacidade de solucionar problemas séo
frequentemente promovidos a fungdes de supervisao e coordenacao. Entretanto,
a competéncia técnica que contribui para o sucesso individual nem sempre &
suficiente para garantir o éxito na conducéo de equipes. Ao assumir posi¢des de
lideranca, esses profissionais passam a enfrentar desafios relacionados a
comunicacao, delegacao de responsabilidades, gestdo de conflitos, motivacéo,
desenvolvimento de pessoas e tomada de decisdo em contextos de elevada
pressédo (Galvao; Camara, 2025).

Assim, emerge um fendbmeno recorrente nas organizagdes: a transicao do
especialista para o lider. Trata-se de um processo que exige mudancas
significativas na forma de atuacao profissional, uma vez que o foco deixa de estar
concentrado exclusivamente na execucdo das tarefas para voltar-se a
coordenacao de esforcos coletivos e ao desenvolvimento das capacidades da
equipe. Conforme argumenta Drucker (1999) lideres eficazes sao aqueles que
conseguem transformar conhecimento individual em desempenho coletivo,
direcionando pessoas e recursos para a obtencao de resultados sustentaveis.

Da mesma forma, Yukl (2015) destaca que a efetividade da lideranca depende
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ndo apenas do conhecimento técnico, mas da capacidade de influenciar pessoas
e adaptar comportamentos as demandas do contexto organizacional.

Essa discussao se revela especialmente pertinente no contexto industrial,
onde a liderancga operacional desempenha um papel crucial na conexao entre as
metas organizacionais e a execucado das atividades produtivas. Supervisores e
coordenadores sdo a ponte entre as camadas gerenciais e as equipes
operacionais, incumbidos de assegurar que as metas sejam atingidas, que os
processos sejam realizados com qualidade, que os trabalhadores estejam
seguros e que as operacfes ndo sejam interrompidas. Além disso, enfrentam
guestbes ligadas ao desenvolvimento de equipes, a mediacdo de conflitos e a
preservacdo de um clima organizacional que favoreca o desempenho.

E nesse contexto que se insere o presente estudo, desenvolvido em uma
unidade industrial do segmento de manufatura de papeldo ondulado. A pesquisa
parte do pressuposto de que a lideranca operacional exerce influéncia direta
sobre o desempenho das equipes e sobre os resultados organizacionais,
especialmente quando associada a capacidade de equilibrar competéncia
técnica e gestédo de pessoas. Embora o supervisor investigado seja amplamente
reconhecido pelos colaboradores por seu conhecimento técnico, sua atuacao
também evidencia desafios relacionados a descentralizacdo das atividades e a
ampliacdo da autonomia da equipe, aspectos frequentemente observados em
processos de transicdo da especializacao técnica para a lideranca estratégica.

O presente estudo busca responder a seguinte questdo de pesquisa:
como a transicdo de um profissional tecnicamente especializado para uma
funcdo de lideranca influencia a gestao de pessoas, a autonomia das equipes e
0 desempenho organizacional em um ambiente industrial?

Para responder a esse questionamento, definiu-se como objetivo geral
analisar como a transicdo de um profissional tecnicamente especializado para
uma funcdo de lideranca influencia a gestdo de pessoas, a autonomia das
equipes e o desempenho organizacional em um ambiente industrial. Como
objetivos especificos, pretende-se: (i) identificar a percepcéo dos colaboradores
acerca das praticas de lideranca exercidas pelo supervisor operacional
investigado; (ii) analisar como a competéncia técnica da lideranca influencia as

relacbes de trabalho, o suporte as equipes e a conducdo das atividades

LQ_KENNIS

37



produtivas; (iii) investigar os desafios relacionados a delegacdo de
responsabilidades e ao desenvolvimento da autonomia dos colaboradores; e (iv)
propor acgOes de melhoria voltadas ao fortalecimento da liderangca e ao
desenvolvimento das equipes no contexto organizacional estudado.

O estudo se justifica por contribuir para a elucidacdo de um fenémeno
comum nas organizacfes atuais: a mudanca de papel do especialista para o
lider. Ainda no contexto industrial, essa dindmica pode servir de base para
gestores, profissionais e organizagdes que buscam implementar praticas de
lideranca que integrem a busca pela exceléncia operacional e o desenvolvimento
humano. Também enriquece o debate sobre como a lideranca pode contribuir
para equipes que se tornem mais autbnomas, engajadas e capacitadas para
enfrentar os desafios de ambientes de trabalho que s&o cada vez mais
complexos e competitivos.

Este capitulo esta estruturado em cinco sec¢fes, além desta introducéo.
Inicialmente, apresenta-se a metodologia adotada na pesquisa. Em seguida, sao
discutidos os resultados obtidos a luz da literatura sobre lideranca e gestédo de
pessoas. Posteriormente, € apresentada uma proposta de intervencao
organizacional voltada ao fortalecimento das préticas de lideranca identificadas
como prioritarias. Por fim, sdo expostas as consideracdes finais do estudo,
destacando suas contribuicdes, limitacdbes e possibilidades para futuras

investigacoes.

METODOLOGIA
Caracterizacao da pesquisa

A pesquisa em questao é classificada como aplicada, de carater descritivo
e foi realizada por meio de um estudo de caso com uma abordagem quali-
guantitativa. Yin (2015) argumenta que o estudo de caso € uma estratégia
metodoldgica apropriada para explorar fendmenos atuais dentro de contextos
reais, principalmente quando ndo ha uma demarcacao clara entre o fenébmeno e
0 seu ambiente organizacional.

A metodologia quantitativa foi aplicada para medir a percepcdo dos
colaboradores sobre a atuacao da lideranca operacional, e a qualitativa permitiu

explorar aspectos subjetivos das experiéncias, opinides e percepcdes dos
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participantes a respeito do exercicio da lideranca no ambiente de trabalho. A
juncdo dessas estratégias possibilitou uma investigacdo mais ampla do
fendbmeno em questdo, o que favoreceu a triangulagdo dos dados e uma

interpretacdo mais profunda.

Contexto do estudo e participantes

O estudo foi desenvolvido em uma unidade industrial do segmento de
manufatura de papeldao ondulado, especificamente no setor de onduladeira,
considerado uma das etapas centrais do processo produtivo. Nesse ambiente, a
lideranca operacional desempenha papel estratégico na coordenacdo das
atividades, no acompanhamento das metas de producdo e na gestdo das
equipes responsaveis pela operacdo dos equipamentos.

Participaram do estudo dez colaboradores diretamente vinculados ao
turno produtivo analisado, todos subordinados a mesma lideranca operacional.
Os participantes foram selecionados por conveniéncia, considerando sua
atuacao direta no setor investigado e sua vivéncia cotidiana com o supervisor
avaliado. Com o objetivo de preservar a identidade dos respondentes e garantir
maior liberdade nas respostas, todas as informac¢des foram analisadas de forma

agregada e sem identificacdo individual.

Instrumento de coleta de dados

A coleta de dados ocorreu por meio de um questionario estruturado
elaborado na plataforma Google Forms. O instrumento foi composto por oito
afirmacdes relacionadas a atuacdo da lideranca operacional e duas questdes
abertas destinadas a obtencédo de percepcdes qualitativas dos colaboradores,

conforme quadro 1.

Quadro 1 — Afirmacdes e perguntas do questionario

1. | O supervisor comunica expectativas claras sobre tarefas e metas diarias.

O supervisor da feedback construtivo e reconhece bom desempenho.

2
3. | O supervisor € acessivel para duvidas, sugestdo ou problemas de producéo.
4

O supervisor apoia o desenvolvimento da equipe (treinamentos, melhorias de
processos).
5. | O supervisor gerencia bem estresses e conflitos na onduladeira, mantendo um

ambiente positivo.
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6. | Sinto confianga nas decisdes do supervisor sobre producao, paradas de maquinas e
seguranca.
7. | O supervisor é justo na distribuicdo de tarefas e horarios.

8. | No geral, estou satisfeito com a lideranc¢a do supervisor.

9. | O que vocé mais gosta na lideran¢a do supervisor?

10. | O que o supervisor pode melhorar?

Fonte: Elaborado pelos autores (2026)

As questbes fechadas abordaram aspectos relacionados & comunicacao
das metas, feedback, acessibilidade da lideranca, apoio ao desenvolvimento
profissional, gestdo de conflitos, confianca nas decisfes, justica na distribuicdo
das atividades e satisfacdo geral com a lideranca. Para mensuracdo das
respostas foi utilizada uma escala Likert de cinco pontos, variando de 1 (Discordo
totalmente) a 5 (Concordo totalmente).

Ja as questdes interrogativas tiveram como finalidade complementar os
resultados quantitativos e aprofundar a compreensao acerca da percepcao dos

colaboradores sobre a atuagéo da lideranga investigada.

Procedimentos de coleta de dados

A coleta de dados ocorreu durante o més de abril de 2026. O questionario
foi disponibilizado aos participantes em formato digital, garantindo praticidade no
preenchimento e confidencialidade das respostas. Todos os colaboradores
foram informados sobre o0s objetivos da pesquisa e sobre a utilizacdo dos dados
exclusivamente para fins académicos.

Apbés a conclusdo da coleta, as respostas foram organizadas e
consolidadas para posterior tratamento estatistico e analise interpretativa.

Tratamento dos dados

Os dados guantitativos foram submetidos a analise estatistica descritiva
por meio do calculo das médias aritméticas das respostas obtidas para cada
dimensdo avaliada. Posteriormente, as médias foram convertidas em
percentuais de concordancia, permitindo uma interpretacdo mais intuitiva dos
resultados e facilitando a comparacao entre os diferentes aspectos da lideranca

investigada.
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As respostas qualitativas foram analisadas por meio de analise de
conteudo tematica, buscando identificar padrbes recorrentes, percepcdes
compartilhadas e oportunidades de melhoria apontadas pelos participantes. A
integracdo entre o0s resultados quantitativos e qualitativos possibilitou
compreender ndo apenas 0s niveis de satisfacdo com a lideranca, mas também
os fatores que explicam as avaliacGes atribuidas pelos colaboradores.

A combinacdo dessas técnicas permitiu construir um diagnostico
abrangente da lideranca operacional estudada, fornecendo subsidios para a
andlise dos desafios relacionados a transicdo entre competéncia técnica e

gestao de pessoas no contexto industrial investigado.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Os dados foram analisados para entender a percepc¢éao dos colaboradores
sobre a lideranca operacional em um ambiente fabril que exige alta
especializacdo técnica, pressdo por resultados e coordenacdo constante das
atividades produtivas. Os resultados, tanto numéricos quanto descritivos,
mostram que a lideranca analisada € bastante reconhecida pela equipe,
principalmente no que diz respeito ao desenvolvimento profissional, a
acessibilidade e a confianca que se estabelece no dia a dia do trabalho. No
entanto, foram encontradas também oportunidades de melhoria em relacéo a
descentralizacdo das tarefas e ao fortalecimento da autonomia dos funcionarios.

O quadro 2 apresenta os resultados obtidos para os principais indicadores
avaliados.

Quadro 2 — Avaliacao da lideranca operacional

Dimenséo de Avaliacdo Média Likert Percentual de Concordancia
Apoio ao Crescimento Profissional 5,0 100%
Acessibilidade e Didlogo 4,5 90%
Justica na Distribuicdo de Tarefas 4,0 80%
Clareza na Transmissao de Metas 3,5 70%
Gestdo de Momentos Criticos 3,5 70%

Fonte: Elaborado pelos autores (2026)

De maneira geral, os resultados demonstram elevado nivel de satisfagéo
dos colaboradores em relacéo a lideranca investigada. As maiores avaliagcfes
concentram-se nos aspectos relacionados ao desenvolvimento humano e ao

relacionamento interpessoal, enquanto os menores indices estdo associados a
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coordenacdo operacional e a conducdo de situacbes criticas do processo

produtivo.

Desenvolvimento humano como principal for¢ca da lideranca

O indicador Apoio ao Crescimento Profissional apresentou a maior
avaliacdo da pesquisa, alcancando meédia maxima (5,00) e indice de
concordancia de 100%. O resultado evidencia que os colaboradores percebem
a lideranca como um importante agente de desenvolvimento profissional,
reconhecendo sua disposicdo em compartilhar conhecimentos, orientar
atividades e estimular o crescimento da equipe.

Esse resultado encontra respaldo nas discussfes contemporaneas sobre
lideranca desenvolvedora. Segundo Chiavenato (2021), lideres eficazes ndo se
limitam a supervisdo das tarefas, mas atuam como facilitadores da
aprendizagem e do desenvolvimento das competéncias individuais e coletivas.
De forma semelhante, Drucker (1999) argumenta que uma das principais
responsabilidades da lideranga consiste em potencializar os talentos existentes
na organizagao e transformar conhecimento individual em desempenho coletivo.

As respostas qualitativas reforcam essa interpretacdo ao evidenciarem
recorrentes manifestacées de reconhecimento relacionadas a disposicdo do
supervisor em ensinar e compartilhar sua experiéncia técnica. Tal caracteristica
sugere a presenca de comportamentos associados a lideranga servidora,
modelo que, segundo Greenleaf (1977), coloca o desenvolvimento das pessoas
como prioridade da atuacao do lider.

Face ao exposto, os resultados indicam que o supervisor investigado
construiu sua legitimidade junto a equipe ndo apenas por sua competéncia
técnica, mas também pela capacidade de apoiar o crescimento profissional dos

colaboradores.

Relacionamento, confianca e credibilidade da lideranca

Os indicadores relacionados a acessibilidade, didlogo e justica na
distribuicao das tarefas também apresentaram resultados elevados, alcancando
indices de concordancia de 90% e 80%, respectivamente. Esses resultados

sugerem que os colaboradores percebem a lideranca como acessivel,
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equilibrada e comprometida com relacfes de trabalho pautadas pelo respeito e
pela confianca.

A literatura destaca que a construgcdo da confianga constitui um dos
elementos centrais para a efetividade da lideranca. Northouse (2021) afirma que
lideres confidveis tendem a estabelecer relacdes mais sélidas com suas equipes,
favorecendo a cooperagcédo, 0 comprometimento e o alinhamento em torno dos
objetivos organizacionais. Da mesma forma, Goleman (2012) destaca que
competéncias relacionadas a inteligéncia emocional, especialmente empatia e
gestdo de relacionamentos, desempenham papel fundamental na criacdo de
ambientes de trabalho mais colaborativos.

Os relatos qualitativos indicam que a equipe reconhece o supervisor como
uma referéncia técnica e comportamental, evidenciando a existéncia de elevado
capital relacional entre lideranca e liderados. Tal percepgcao contribui para a
manutencdo de um ambiente de trabalho positivo e fortalece a capacidade do
lider de influenciar comportamentos e orientar esfor¢os coletivos.

Os resultados sugerem, portanto, que a credibilidade da lideranca esta
fortemente associada a combinacdo entre conhecimento técnico, postura
acessivel e capacidade de estabelecer relacbes de confiangca com os

colaboradores.

O paradoxo do lider especialista: entre a exceléncia técnica e a gestao
estratégica

Embora os resultados gerais tenham sido predominantemente positivos,
0s menores indices da pesquisa foram observados nos indicadores relacionados
a clareza na transmissao das metas e a gestdo de momentos criticos, ambos
com 70% de concordancia. Além disso, as respostas qualitativas evidenciaram
um aspecto particularmente relevante para a compreensdo da dinamica da
lideranca investigada: a tendéncia de concentracéo das decisdes e intervencdes
técnicas na figura do supervisor.

Esse resultado revela um fenGmeno recorrente em ambientes industriais:
o chamado paradoxo do lider especialista. Profissionais altamente competentes
tecnicamente frequentemente conquistam posi¢cdes de lideranca em razdo de

seu dominio operacional e de sua capacidade de solucionar problemas
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complexos. Entretanto, ao assumirem funcdes gerenciais, enfrentam o desafio
de transferir parte desse conhecimento para a equipe e desenvolver
mecanismos de delegacdo que permitam maior autonomia dos colaboradores.

Segundo Yukl (2015), lideres excessivamente envolvidos na execucao
das atividades operacionais podem comprometer sua capacidade de atuar
estrategicamente, reduzindo o tempo disponivel para planejamento,
acompanhamento das equipes e desenvolvimento organizacional. De forma
semelhante, Hersey et al. (2018) argumentam que a maturidade das equipes
depende da disposicdo do lider em delegar responsabilidades
progressivamente, promovendo maior independéncia dos colaboradores.

Os resultados obtidos sugerem que a principal oportunidade de
desenvolvimento da lideranca investigada ndo esta relacionada ao
conhecimento técnico ou a capacidade de relacionamento, mas a transi¢cdo de
uma atuacdo predominantemente operacional para uma postura mais
estratégica e desenvolvedora. Em outras palavras, o desafio ndo consiste em
fazer melhor aquilo que o lider j& faz bem, mas em criar condi¢des para que a
equipe seja capaz de alcancar elevados niveis de desempenho mesmo sem
depender continuamente de sua intervencao direta.

Essa constatacao reforca a ideia de que a lideranca contemporanea exige
equilibrio entre competéncia técnica e gestao de pessoas. Conforme defendem
Bass e Bass (2006), lideres transformacionais sdo aqueles capazes de utilizar
sua experiéncia ndo apenas para resolver problemas, mas para desenvolver
pessoas capazes de enfrenta-los de forma autdbnoma.

Assim, os resultados indicam que a evolugcdo da lideranca investigada
passa pelo fortalecimento de préticas relacionadas a delegacdo, ao
desenvolvimento da autonomia e a formacdo de multiplicadores internos,
elementos fundamentais para a construcdo de equipes mais maduras e

sustentaveis do ponto de vista organizacional (Timm; Eguez, 2024).

Proposta de intervencgédo organizacional
A proposta de intervencdo apresentada ndo tem como objetivo corrigir
fragilidades criticas, mas potencializar os pontos fortes ja existentes e promover

a evolucdo da atuacdo gerencial observada. Considerando que o principal
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desafio identificado esta relacionado a transicdo entre a exceléncia técnica e a
lideranca estratégica, as acbes propostas concentram-se no fortalecimento da
autonomia das equipes, na ampliacdo dos mecanismos de delegacdo e na

consolidagéo de préticas de desenvolvimento continuo.

Eixo | — Desenvolvimento da autonomia operacional

A primeira frente de intervencdo € a implementacdo de um processo
estruturado de delegacéo gradual de responsabilidades. Os resultados indicam
gue uma parte consideravel das decisbes e acdes operacionais ainda se
concentra no supervisor, 0 que pode restringir o crescimento da equipe e
aumentar a sua dependéncia em relacdo a lideranca.

Para lidar com isso, pode ser proposto identificar operadores que tenham
mais dominio técnico e potencial de lideranc¢a informal para que eles comecem
a assumir, gradualmente, responsabilidades que envolvem resolver problemas
do dia a dia, monitorar atividades e auxiliar os outros integrantes da equipe.

Com isso, o supervisor podera dedicar mais tempo ao planejamento, a
coordenacao e ao desenvolvimento da equipe, em vez de ter que se envolver

diretamente em operacdes menos complexas.

Eixo Il — Fortalecimento da comunicacao e alinhamento operacional

Embora os indicadores relacionados a comunicagao tenham apresentado
resultados positivos, os dados demonstraram oportunidades de melhoria na
clareza da transmissdo das metas e na conducdo dos momentos criticos da
producéao.

Dessa forma, recomenda-se a implementacdo de reunides rapidas de
alinhamento operacional no inicio de cada turno produtivo. Essas reunides
podem contemplar: apresentacdo das metas do turno; andlise dos indicadores
do periodo anterior; identificacdo de possiveis gargalos operacionais; definicdo
de prioridades; distribuicdo clara das responsabilidades da equipe.

Além de fortalecer a comunicacao entre lideranca e colaboradores, essa
pratica contribui para ampliar a percepcdo de pertencimento e

corresponsabilidade pelos resultados organizacionais.
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Eixo lll - Formacado de multiplicadores internos

Considerando o elevado reconhecimento do supervisor como referéncia
técnica e profissional, recomenda-se a criacdo de um programa de
multiplicadores internos voltado a disseminagdo do conhecimento operacional.
A proposta consiste em identificar colaboradores com potencial para atuar como
referéncias técnicas em determinados processos, promovendo treinamentos
internos, compartilhamento de boas praticas e acompanhamento de novos
integrantes da equipe.

Além de reduzir a dependéncia do conhecimento concentrado na
lideranca, essa iniciativa contribui para a construcdo de uma cultura
organizacional baseada na aprendizagem continua e no desenvolvimento

coletivo, conforme proposto por Oliveira Neto e Silva (2017).

Eixo IV — Desenvolvimento da lideranca estratégica

Os resultados indicam que o supervisor ja possui solida legitimidade junto
a equipe, construida por meio da competéncia técnica, da acessibilidade e do
incentivo ao crescimento profissional. Entretanto, a evolugéo para uma lideranca
mais estratégica exige o fortalecimento de competéncias relacionadas a
delegacéo, gestao de pessoas e desenvolvimento organizacional.

Nesse sentido, recomenda-se a participacdo em programas de
capacitacdo voltados para: lideranca situacional, gestdo de equipes;
comunicacdo assertiva; inteligéncia emocional; gestdo de conflitos;
desenvolvimento de pessoas.

O objetivo nado é substituir as competéncias técnicas ja consolidadas, mas
ampliar a capacidade da lideranca de atuar como facilitadora do desempenho

coletivo e promotora da autonomia dos colaboradores.

Indicadores de acompanhamento
Para avaliar a efetividade das acbes propostas, recomenda-se 0
monitoramento peridédico de indicadores relacionados ao desempenho da

lideranca e ao desenvolvimento da equipe.
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Quadro 3 — Indicadores sugeridos para acompanhamento

Indicadores Objetivo
Clareza na comunicacdo das metas Avaliar a efetividade da comunicacdo
operacional
Nivel de autonomia da equipe Monitorar a capacidade de tomada de deciséo

dos colaboradores

Participac@o em treinamentos internos Verificar a disseminacdo do conhecimento
técnico
indice de satisfacéio com a lideranca Acompanhar a percepc¢éao dos colaboradores

Numero de intervencBes diretas do | Avaliar o nivel de descentralizagdo operacional

supervisor em atividades rotineiras

Fonte: Elaborado pelos autores (2026)

As acles propostas buscam apoiar a evolugcéo da lideranca investigada
de um modelo predominantemente centrado na expertise técnica para uma
atuacao mais estratégica, capaz de desenvolver pessoas, fortalecer a autonomia
das equipes e ampliar a sustentabilidade dos resultados organizacionais. Mais
do que reduzir a participacdo do supervisor nas operacfes, a proposta visa
potencializar sua influéncia por meio da formacéo de equipes mais preparadas,
engajadas e capazes de responder aos desafios do ambiente produtivo de forma

cada vez mais autbnoma.

CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como intuito compreender de que maneira a
mudanc¢a de um colaborador expert em sua fungéo técnica para um cargo de
lideranca impacta a gestdo de pessoas, a autonomia das equipes e 0
desempenho organizacional no setor industrial. Da visdo dos colaboradores de
uma unidade de manufatura de papeldo ondulado, foi possivel entender como a
lideranca operacional € reconhecida pela equipe e quais desafios surgem nessa
transicdo de saber fazer para saber liderar.

Os resultados mostraram que a lideranca analisada tem um alto nivel de
reconhecimento entre os colaboradores, principalmente no que diz respeito ao
desenvolvimento profissional, & acessibilidade e ao relacionamento interpessoal.
O méximo alcancado na dimens&o apoio ao crescimento profissional evidencia

gue a equipe Vvé no supervisor um valioso mediador de aprendizado e
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aprimoramento, o que destaca ainda mais a lideranca como fator propulsor no
fortalecimento das competéncias individuais e do grupo.

Os altos indices verificados nos aspectos do didlogo, da acessibilidade e
da justica na distribuicdo das atividades também revelam que ha relacdes de
confianca entre a lideranca e a equipe. Esses pontos evidenciam que a
legitimidade do supervisor ndo se baseia apenas no saber técnico, mas também
na habilidade de criar lagcos e ser uma referéncia profissional para os seus
supervisados. Estas qualidades sdo especialmente importantes em contextos
industriais, onde a cooperagéo, a comunicagao e a confianca impactam de forma
significativa a qualidade dos processos e a obtencdo dos resultados
organizacionais.

No entanto, os resultados também indicaram desafios significativos em
relacdo a centralizacdo das tarefas e a dependéncia da equipe da supervisdo
direta do supervisor. As evidéncias qualitativas apontaram que uma parte
consideravel das intervencdes operacionais ainda se concentra na lideranca, o
gue limita as oportunidades de os colaboradores desenvolverem sua autonomia
e o potencial do gestor para atuar de forma mais estratégica. Isso reafirma que
um dos maiores desafios de quem é promovido por ser tecnicamente brilhante é
justamente deixar de ser o solucionador de problemas e passar a ser o
desenvolvedor de pessoas, delegando responsabilidades e formando equipes
autonomas.

Neste contexto, a pesquisa revelou que a competéncia técnica, apesar de
ser essencial para a construcdo da credibilidade de um lider, ndo é suficiente
para garantir que ele seja efetivo em ambientes organizacionais que sao
complexos. A liderancga atual necessita de um mix entre conhecimento do que
se faz, habilidade de relacionamento, inteligéncia emocional e desenvolvimento
humano, exigindo do gestor competéncias que vao além da realizacdo das
tarefas produtivas.

A proposta de intervencao que se segue neste capitulo foi elaborada com
0 objetivo de atender diretamente as oportunidades que foram identificadas no
diagnéstico, sugerindo acBes que visam fortalecer a autonomia da equipe,
descentralizar as atividades, formar multiplicadores internos e desenvolver uma

lideranca estratégica. Essas acdes tém o potencial de aumentar a maturidade
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organizacional da equipe e possibilitar que o supervisor direcione sua atencao
para atividades que gerem um impacto maior em termos gerenciais e
estratégicos.

Por ultimo, é importante ressaltar que os resultados apresentados séo
especificos a um determinado contexto organizacional e ndo devem ser
considerados para outros ambientes de trabalho. No entanto, os resultados
geram valiosas consideracfes para gestores e organizagcfes que lidam com
problemas analogos na formac&o de liderancas operacionais. E aconselhavel
gue investigacOes futuras se expandam para diversos setores e camadas
hierarquicas, a fim de aprofundar a compreenséo sobre os efeitos da mudanca
de competéncia técnica para gestdo de pessoas no desempenho das

organizagoes.
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RESUMO:

A valorizagdo do capital humano ampliou as discussbes sobre o papel da
lideranca no desenvolvimento das pessoas e na sustentabilidade dos resultados
organizacionais. Nesse contexto, este estudo teve como objetivo analisar a
percepcdo dos colaboradores acerca da atuacdo da lideranca imediata em
dimensbes relacionadas ao suporte, ao feedback, & autonomia e ao
desenvolvimento profissional em um ambiente produtivo. A pesquisa caracteriza-
se como aplicada, descritiva e de abordagem quantitativa, desenvolvida
mediante um estudo de caso em uma empresa do setor industrial. A coleta de
dados foi realizada com sete colaboradores, através de questionario composto
por dez afirmacdes agrupadas em cinco indicadores de lideranca: clareza nas
instrucdes e metas, disponibilidade para suporte, gestao de conflitos, incentivo a
autonomia e feedback e reconhecimento. Os resultados evidenciaram o
reconhecimento da lideranca nos aspectos relacionados a comunicacdo, ao
suporte e a gestdo de conflitos, indicando uma atuacdo consolidada sob a
perspectiva operacional. Porém, os indicadores associados a autonomia, ao
feedback e ao reconhecimento apresentaram resultados moderados, revelando
oportunidades para o fortalecimento das préaticas de desenvolvimento humano.
Conclui-se que a efetividade da lideranca depende ndo somente da capacidade
de coordenar atividades e alcancar resultados, mas também de promover
aprendizagem, valorizacdo profissional e crescimento das equipes.
Palavras-chave: Perspectiva operacional. Autonomia. Gestao de pessoas.

INTRODUCAO
As organizacfOes atuais estdo inseridas em um contexto marcado por
rapidas mudancas tecnoldgicas, aumento da concorréncia global e demanda

crescente por inovagdo. A propagacao de novas tecnologias e a rapidez na
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producao e compartilhamento do conhecimento demandam das empresas uma
habilidade constante de adaptacdo. Assim, a busca por eficiéncia operacional
continua sendo essencial para a sustentabilidade dos negdcios, mas ndo € mais
suficiente para assegurar uma vantagem competitiva duradoura.

As empresas lideres de mercado compreendem que os resultados nao se
tratam apenas de dinheiro, infraestrutura ou tecnologia, mas da capacidade de
mobilizar, desenvolver e engajar pessoas em torno de objetivos comuns. ISso
leva o capital humano a se tornar um fator estratégico para aprimorar o
desempenho organizacional e gerar valor sustentavel.

A crescente valorizacdo do ser humano como diferencial competitivo tem
despertado, cada vez mais, a atencdo académica e das organizacdes para as
praticas de gestdo voltadas ao desenvolvimento das pessoas. Drucker (1999)
afrma que o conhecimento é o0 recurso chave das organizacdes
contemporaneas, e os trabalhadores do conhecimento sdo o0s principais
responsaveis pela geracao de resultados.

De forma semelhante, Chiavenato (2014) destaca que as pessoas
deixaram de ser percebidas apenas como recursos organizacionais para serem
reconhecidas como parceiras estratégicas capazes de gerar inovacao,
aprendizagem e melhoria continua. Nessa perspectiva, o desempenho
organizacional passa a depender ndo apenas da capacidade técnica dos
profissionais, mas também da existéncia de ambientes favoraveis ao
desenvolvimento de competéncias, a colaboracdo e ao comprometimento com
0S objetivos institucionais. Com isso, questfes relacionadas a motivacdo, ao
reconhecimento, ao crescimento profissional e a qualidade das relacdes
interpessoais tornaram-se elementos relevantes para a compreensao dos
resultados organizacionais.

De maneira similar, Chiavenato (2014) aponta que as pessoas nao Sao
mais vistas apenas como recursos da organizagdo, mas Sim como parceiras
estratégicas que promovem inovacédo, aprendizado e melhoria continua. Desse
ponto de vista, o desempenho de uma organizacdo ndo se baseia apenas na
expertise técnica de seus colaboradores, mas também na criacdo de condi¢des
gue favorecam o aprimoramento de competéncias, a colaboracdo mutua e o

comprometimento com 0s objetivos da instituicdo. Dessa maneira, aspectos
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como motivacao, reconhecimento, desenvolvimento profissional e qualidade das
relacdes interpessoais passaram a ser elementos significativos para se entender
0s resultados de uma organizagao.

Uma das mais poderosas fontes de influéncia sobre o comportamento
humano nas organizacdes € a lideranca. Os Lideres, portanto, ocupam um lugar
estratégico ao conectar as orientacfes da organizacdo com a execucéao diaria
das tarefas, cabendo a eles guiar as equipes, transmitir expectativas, solucionar
conflitos e criar condicbes propicias para o desempenho conjunto. Segundo
Robbins e Judge (2019), lideranca € a habilidade de influenciar pessoas ou
grupos na direcado de objetivos comuns, afetando diretamente a motivagcao, o
engajamento e o desempenho das equipes.

De forma complementar, Northouse (2025) esclarece que a lideranca é
um processo relacional, no qual lideres e seguidores se envolvem na busca de
objetivos compartilhados. Portanto, o papel do lider vai além de apenas
monitorar as atividades; ele €& fundamental na criacdo de ambientes
organizacionais que incentivam o crescimento individual e maximizam a
performance das equipes.

Nas ultimas décadas, a funcdo dos lideres nas organizacdes foi
profundamente alterada. Historicamente, a lideranca tem sido vista como a
gestao da execucéo das atividades, o controle dos processos e a supervisédo do
alcance das metas definidas. No contexto corporativo, sobretudo em setores
onde a busca por resultados € intensa, o lider era, em geral, medido pela sua
habilidade em gerenciar processos, resolver questbes técnicas e manter a
eficiéncia das equipes. Embora essas competéncias ainda sejam importantes,
as exigéncias atuais do mundo do trabalho aumentaram bastante o que se
espera do exercicio da lideranca.

Hoje em dia, espera-se que 0s gestores ndo apenas gerenciem
processos, mas também liderem o desenvolvimento das pessoas, incentivem a
aprendizagem constante e estabelecam um ambiente propicio ao crescimento
profissional de suas equipes.

Isso ocorre porque se reconhece que 0s resultados organizacionais
sustentaveis estdo atrelados a habilidade das empresas em cultivar talentos e

aprimorar competéncias humanas. Nesse sentido, o desenvolvimento humano
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tornou-se uma das principais caracteristicas da lideranca moderna. De acordo
com Goleman (2015), lideres que tém um desempenho positivo conseguem unir
a competéncia técnica a inteligéncia emocional, estabelecendo relacbes de
confianca que impulsionam o engajamento e o desenvolvimento dos individuos.

De forma analoga, Edmondson (2018) sugere que ambientes
organizacionais seguros do ponto de vista psicologico favorecem a
aprendizagem, a inovacdo e o0 engajamento dos colaboradores, que séo
essenciais para organizacdes que atuam em contextos de mudancas rapidas.
Logo, a lideranga ndo é mais vista s6 como um instrumento de comando e
controle, mas também como uma condi¢cdo que possibilita o desenvolvimento
humano e organizacional.

Dentre os varios aspectos que envolvem essa nova visdo de lideranca,
podemos citar o apoio dado aos colaboradores, a qualidade dos feedbacks e a
promoc¢ao da autonomia no trabalho.

O suporte que o lider oferece tem um impacto direto sobre como 0s
colaboradores percebem o acolhimento, a orientagéo e a disponibilidade para
resolugcao de problemas, o que, por sua vez, aumenta a sensacao de seguranca
deles ao realizar suas tarefas.

Feedback, por sua vez, € uma valiosa ferramenta de crescimento,
possibilitando que as pessoas conhecam suas fortalezas, identifiquem areas que
precisam de melhoria e ajustem suas expectativas aos objetivos da organizagao.
Stone e Heen (2015) afirmam que as organiza¢cdes que cultivam uma cultura de
feedback consistente tendem a favorecer processos de aprendizagem e
desenvolvimento profissional mais eficazes.

De maneira similar, a autonomia tem sido ligada ao fortalecimento do
senso de responsabilidade, criatividade e protagonismo dos funcionarios, sendo
um importante fator na formacéo de equipes mais maduras e comprometidas.

Embora haja um reconhecimento crescente sobre a importancia dessas
praticas, muitas organizacdes ainda enfrentam desafios para implementar
modelos de lideranga que sejam voltados ao desenvolvimento humano. Em
muitos ambientes de producéo, os lideres sdo elogiados por sua competéncia
técnica e de gestdo, mas tém dificuldades quando se trata de reconhecer os

membros da equipe, fornecer feedbacks estruturados e incentivar a autonomia
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dentro dos grupos. Como resultado, pode haver um descompasso entre o que a
lideranca acredita que esta entregando e o que o0s colaboradores realmente
percebem. E uma realidade que se torna ainda mais critica em contextos
corporativos, onde a busca por resultados pode fazer com que se dé mais
atencdo as demandas do dia a dia do que ao crescimento das pessoas.

Diante desse cenario, torna-se pertinente investigar como 0sS
colaboradores percebem a atuacao da liderangca em dimensdes relacionadas ao
suporte, ao feedback e ao desenvolvimento profissional. Compreender essas
percepcdes possibilita identificar ndo apenas os pontos fortes da gestao, mas
também oportunidades de melhoria capazes de fortalecer o engajamento, a
aprendizagem e o desempenho das equipes. O presente estudo busca
responder & seguinte questdo de pesquisa: como os colaboradores percebem a
atuacado da lideranca imediata em aspectos relacionados ao suporte, ao
feedback e ao desenvolvimento profissional em um ambiente produtivo?

Para responder a essa questdo, o estudo tem como objetivo analisar a
percepcdo dos colaboradores acerca da atuacdo da liderangca imediata,
considerando dimensdes relacionadas ao suporte, ao feedback, a autonomia e

ao desenvolvimento profissional.

METODOLOGIA

A pesquisa classifica-se como aplicada, de abordagem quantitativa e
natureza descritiva, realizada por meio de um estudo de caso. A opgao por essa
abordagem é justificada pela necessidade de entender como os funcionarios
percebem as praticas de lideranca implementadas em seu ambiente de trabalho,
0 que possibilita a coleta de informacdes concretas sobre questdes ligadas ao
suporte, a comunicacéao, ao feedback e ao crescimento profissional.

O estudo foi direcionado para uma equipe de sete membros, incluindo
dois profissionais administrativos ligados ao departamento de exceléncia
operacional e cinco colaboradores envolvidos diretamente nas operagcdes da
empresa de extrusdao de pellets. A selecdo dos participantes foi feita
considerando os profissionais que tinham contato direto com a lideranca em
guestdo. Para garantir maior liberdade nas respostas e reduzir possiveis

constrangimentos, o anonimato dos participantes foi garantido durante todo o
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processo de coleta de dados e considerando a garantia da Lei Geral de Protecdo
de Dados (LGPD), assegurada pela Lei n°® 13.709/2018 (Brasil, 2018).

A coleta de dados foi realizada por meio de um questionério estruturado
elaborado na plataforma Google Forms. O instrumento foi composto por dez
afirmacdes relacionadas a percepcdo dos colaboradores sobre a atuacdo da
lideranca imediata no ambiente de trabalho.

Com o objetivo de facilitar a andlise dos resultados e permitir uma
interpretacdo mais abrangente das praticas de lideranca, as dez questdes foram
agrupadas em cinco indicadores compostos, construidos a partir da proximidade
conceitual entre os temas investigados. O Quadro 1 apresenta os indicadores

adotados, 0s aspectos avaliados e as respectivas questdes que compuseram

cada indicador.

Quadro 1 — Indicadores, aspectos avaliados e perguntas utilizadas no formulario.

Indicador Aspecto Avaliado | Perguntas
Clareza nas | Capacidade de 1. O lider comunica as metas e prazos de forma
Instrucées e | comunicar metas, clara, deixando evidente o que é esperado de
Metas responsabilidades cada colaborador.
e expectativas
Disponibilidade | Acessibilidade da | 2. O lider se mostra acessivel e disponivel para
para Suporte lideranga, apoio as tirar davidas ou oferecer suporte quando
equipes e abertura necessario.
para novas ideias 3. O lider demonstra abertura para ouvir
sugestdes da equipe e valoriza novas formas
de realizar o trabalho.

Gestao de | Equilibrio na| 4. O lider lida com problemas e
Conflitos conducéao de desentendimentos na equipe de forma justa,
conflitos e exemplo profissional e equilibrada.

profissional 5. O lider age de acordo com os valores da
empresa, servindo como um exemplo positivo
para o grupo.
Incentivo a | Delegacéo, 6. O lider delega tarefas e confia na minha
Autonomia confianca e capacidade de execucdo sem exercer
estimulo ao controle excessivo (micro gerenciamento).
crescimento 7. Sinto que o lider se preocupa com o meu
profissional desenvolvimento profissional e me incentiva a
crescer.
Feedback e | Desenvolvimento 8. Recebo feedbacks frequentes e construtivos
Reconhecimento | humano, gue me ajudam a evoluir no meu papel.
valorizacéo dos| 9. O lider demonstra seguranca ao tomar
colaboradores e decisbes importantes, transmitindo confianca
impacto da para a equipe.
lideranca sobre o | 10. A forma como a lideranc¢a atua contribui para
ambiente de um ambiente de trabalho saudavel, motivador
trabalho e produtivo.

Fonte: Elaborado pelos autores (2026)

L&KENNIS

56



As respostas foram registradas utilizando uma escala Likert de trés
pontos, com variacéo de 1 (Nunca), 2 (As vezes) e 3 (Sempre). Posteriormente,
os dados foram submetidos a andlise estatistica descritiva, utilizando-se o
célculo das médias aritméticas para cada um dos cinco indicadores compostos.

Para interpretacdo dos resultados, as médias foram classificadas em trés
niveis de percepcéo: baixo (1,00 a 1,66), indicando necessidade prioritaria de
melhoria; moderado (1,67 a 2,33), representando comportamentos percebidos
de forma parcial ou inconsistente; e alto (2,34 a 3,00), correspondente a praticas
consolidadas e frequentemente observadas pelos colaboradores.

A andlise dos indicadores permitiu identificar os principais pontos fortes
da lideranca investigada, bem como oportunidades de desenvolvimento
relacionadas a comunicagdo, ao suporte, a gestdo de equipes e ao
desenvolvimento humano. Essa estratégia favoreceu uma interpretacéo
integrada dos resultados, possibilitando compreender a atuacdo da lideranca por
meio de dimensfes gerenciais mais amplas, em vez de analisar isoladamente

cada questéo do instrumento.

RESULTADOS E DISCUSSAO

O Quadro 2 apresenta o indicador avaliado, a média aritmética de acordo
com o perfil avaliado e a classificacdo do nivel de percepc¢édo do questionario em
relagéo a lideranca.

Quadro 2 — Indicador com média e nivel de percepcao do questionario sobre a

lideranca
Indicador Média Nivel de percepcéo
Clareza nas instrucfes e metas 2,83 Alto
Disponibilidade para suporte 2,67 Alto
Gestéo de conflitos 2,50 Alto
Incentivo a autonomia 2,33 Moderado
Feedback e reconhecimento 2,17 Moderado

Fonte: Elaborado pelos autores (2026)

O indicador Clareza nas Instrucdes e Metas apresentou a maior média
entre todos os aspectos avaliados (2,83), indicando que os colaboradores
reconhecem a capacidade da lideranca de comunicar objetivos,

responsabilidades e expectativas de forma clara. Esse resultado possui
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relevancia estratégica, especialmente em ambientes produtivos, nos quais a
comunicacao inadequada pode gerar falhas operacionais, retrabalho e reducéo
da produtividade.

De acordo com Robbins e Judge (2019), lideres capazes de comunicar
expectativas de maneira clara contribuem para o alinhamento das equipes e para
a reducdo das ambiguidades no ambiente de trabalho. Na mesma direcéo,
Northouse (2025) destaca que a comunicacdo eficaz constitui uma das
competéncias fundamentais da liderangca, influenciando diretamente a
coordenacao das atividades e o alcance dos objetivos organizacionais. Dessa
forma, o elevado resultado obtido sugere que a lideranca investigada exerce
adequadamente seu papel de orientacdo, contribuindo para a organizacdo do
trabalho e para a execugao das atividades da equipe.

O segundo maior resultado foi observado no indicador Disponibilidade
para Suporte, que alcancou média de 2,67. Esse resultado evidencia que os
colaboradores percebem a liderangca como acessivel e disposta a oferecer
auxilio diante de davidas ou dificuldades encontradas no cotidiano profissional.
Segundo Yukl (2006), lideres que demonstram apoio aos membros da equipe
fortalecem relagcdes de confianca e favorecem o0 comprometimento
organizacional. Da mesma forma, Chiavenato (2014) argumenta que a lideranca
contemporanea deve atuar como facilitadora do desempenho das equipes,
oferecendo condi¢des para que os colaboradores realizem suas atividades com
seguranca e confianca. Assim, a percepcao positiva desse indicador sugere a
existéncia de uma relacdo proxima entre lider e equipe, caracteristica que
contribui para a cooperagcdo e para a resolucdo mais eficiente dos desafios
organizacionais.

A Gestdo de Conflitos apresentou média de 2,50, sendo igualmente
classificada como alta. O resultado indica que os colaboradores percebem a
lideranca como capaz de administrar divergéncias e situacfes de tensdo de
forma equilibrada e profissional. A literatura reconhece que os conflitos fazem
parte da dindmica das organizagbes e, quando adequadamente gerenciados,
podem contribuir para a melhoria dos processos e das relacdes de trabalho.

Robbins e Judge (2019) afirmam que a gestdo eficaz dos conflitos

favorece a manutencdo de um clima organizacional saudavel e reduz impactos
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negativos sobre o desempenho das equipes. Além disso, Goleman (2015)
destaca que competéncias relacionadas a inteligéncia emocional auxiliam os
lideres na mediacdo de conflitos e na construcdo de relacdes interpessoais mais
equilibradas. Nesse contexto, os resultados encontrados sugerem que a
lideranca investigada possui credibilidade junto aos colaboradores e é percebida
como capaz de conduzir situacbes complexas de maneira justa e coerente.

Embora os resultados relacionados a comunicacao, suporte e gestao de
conflitos tenham apresentado avaliacbes elevadas, observa-se reducdo das
médias nos indicadores associados ao desenvolvimento humano. O indicador
Incentivo a Autonomia apresentou média de 2,33, posicionando-se no limite
superior da classificacdo moderada. Esse resultado sugere que o0s
colaboradores  reconhecem esforcos da lideranca para delegar
responsabilidades e estimular maior participacdo nas atividades, mas também
indica oportunidades para o fortalecimento dessa préatica.

A autonomia é considerada um importante fator para o desenvolvimento
profissional, pois favorece o protagonismo, a criatividade e o comprometimento
dos colaboradores com os resultados organizacionais. Segundo Deci e Ryan
(2000), a autonomia constitui uma necessidade psicologica fundamental
associada a motivacdo intrinseca e ao engajamento dos individuos. Em
ambientes organizacionais, lideres que promovem autonomia tendem a formar
equipes mais maduras e preparadas para enfrentar desafios com maior
independéncia. Assim, o0s resultados sugerem que a organizagdo possui
potencial para ampliar praticas relacionadas a delegacédo de responsabilidades
e ao desenvolvimento de competéncias.

O menor resultado da pesquisa foi registrado no indicador Feedback e
Reconhecimento, que apresentou média de 2,17. Embora classificado como
moderado, esse resultado representa a principal oportunidade de
desenvolvimento identificada no estudo. O feedback € amplamente reconhecido
como uma ferramenta essencial para a aprendizagem organizacional e para o
desenvolvimento das pessoas. Stone e Heen (2015) afirmam que colaboradores
gue recebem retornos frequentes e construtivos tendem a compreender melhor

suas potencialidades e suas oportunidades de melhoria.
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Da mesma forma, o reconhecimento influencia diretamente a motivacéo,
a satisfacdo e o engajamento dos profissionais. Dados do relatorio State of the
Global Workplace (Gallup, 2023) indicam que colaboradores que recebem
reconhecimento  frequente apresentam niveis mais elevados de
comprometimento e desempenho. Nesse sentido, a média observada sugere
gue, embora a lideranca seja reconhecida por sua capacidade de orientar e
apoiar a equipe, ainda existem oportunidades para fortalecer mecanismos
formais de acompanhamento, valorizagdo profissional e desenvolvimento
humano.

A analise integrada dos resultados evidencia uma caracteristica
importante da lideranca investigada. Os maiores indices concentram-se nos
indicadores relacionados a orientacdo das atividades, ao suporte oferecido a
equipe e a conducéo das relacdes interpessoais, demonstrando uma lideranca
consolidada do ponto de vista operacional. Por outro lado, os menores resultados
estdo associados as praticas de autonomia, feedback e reconhecimento,
dimensdes diretamente relacionadas ao desenvolvimento humano. Esses
achados sugerem que o principal desafio da lideranca ndo esta na execucao dos
processos ou na conducdo das atividades, mas na ampliacdo de préticas
voltadas ao crescimento profissional dos colaboradores. Dessa forma, os
resultados indicam que a evolucéo da lideranca investigada passa pela transicao
de uma atuacdo predominantemente operacional para uma abordagem mais
orientada ao desenvolvimento das pessoas, fortalecendo mecanismos de
aprendizagem, reconhecimento e valorizacéo profissional.

Dessa forma, propde-se um conjunto de acdes gerenciais (Quadro 3)
direcionadas ao fortalecimento do feedback, do reconhecimento profissional e
da autonomia dos colaboradores, buscando contribuir para a evolucdo de uma
lideranca predominantemente operacional para uma lideranca mais orientada ao

desenvolvimento das pessoas.

Quadro 3 — Plano de intervencgao para fortalecimento da lideranca

Eixo Cje Acéo Proposta Objetivo Prazo
Desenvolvimento
Feedback e Implantacdo de reunides | Melhorar o acompanhamento Mensal
Reconhecimento individuais (one-on-one) | do desempenho
Feedback e Criacao de rotina formal | Fortalecer o Mensal
Reconhecimento de feedback desenvolvimento profissional
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Incentivo a Delegacéo gradual de Estimular protagonismo e .
. - . Continuo
Autonomia responsabilidades confianca
N Participagdo dos :
Incentivo a colaboradores em Aumentar engajamento e Trimestral
Autonomia o S comprometimento
decisBes operacionais
: Elaboracéo de planos .
Desenvolvimento individuais de Promover crescimento Semestral
Humano . profissional
desenvolvimento (PID)

Fonte: Elaborado pelos autores (2026)

As acgles propostas buscam fortalecer os aspectos que apresentaram
menor desempenho na percepcdo dos colaboradores, contribuindo para o
aperfeicoamento das préticas de lideranca. A adocéo de reunides individuais e
de processos estruturados de feedback tende a ampliar a comunicagcao entre
lider e liderados, permitindo maior alinhamento de expectativas e
acompanhamento do desenvolvimento profissional. Da mesma forma, iniciativas
voltadas ao reconhecimento podem contribuir para aumentar a percepcao de
valorizacéo dos colaboradores, aspecto frequentemente associado a satisfacao
e ao engajamento no trabalho.

No que se refere a autonomia, a ampliagdo da participagdo dos
colaboradores em decisbes operacionais e a delegacdo gradual de
responsabilidades podem favorecer o desenvolvimento de competéncias, a
confianca e o0 senso de pertencimento em relacdo aos resultados
organizacionais. Tais praticas sdo especialmente relevantes em ambientes
produtivos que demandam equipes cada vez mais preparadas para responder a

desafios complexos e contribuir para processos de melhoria continua.

CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo analisar a percepcdo dos
colaboradores acerca da atuacdo da lideranca imediata em um ambiente
produtivo, considerando aspectos relacionados a comunicacao, suporte, gestao
de conflitos, autonomia e feedback. A partir da aplicagdo de um instrumento
estruturado de avaliacdo, foi possivel identificar como diferentes praticas de
lideranca sé@o percebidas pelos colaboradores e quais dimensfes apresentam
maior potencial de fortalecimento no contexto organizacional investigado.

Os resultados evidenciaram que a liderangca avaliada apresenta

desempenho positivo nos indicadores relacionados a clareza das instrucdes,
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disponibilidade para suporte e gestdo de conflitos, demonstrando
reconhecimento por parte da equipe quanto a sua capacidade de orientacao,
apoio e conducéao das atividades. Esses resultados sugerem a existéncia de uma
lideranga consolidada sob a perspectiva operacional, capaz de contribuir para o
alinhamento das acdes, a resolucdo de problemas e a manutencao das relacdes
de trabalho.

Por outro lado, os indicadores relacionados ao incentivo a autonomia e,
principalmente, ao feedback e reconhecimento apresentaram 0S menores
resultados da pesquisa. Embora classificados em nivel moderado, esses
aspectos representam importantes oportunidades para o fortalecimento das
praticas de desenvolvimento humano. Os achados sugerem que o0s
colaboradores reconhecem a competéncia técnica da lideranca, mas percebem
menor intensidade nas a¢fes voltadas ao acompanhamento do desempenho, a
valorizacdo profissional e ao estimulo ao crescimento individual.

Nesse sentido, a principal contribuicdo deste estudo consiste em
evidenciar que a efetividade da lideranga ndo deve ser compreendida apenas
pela capacidade de coordenar atividades e alcancar resultados operacionais. Em
ambientes organizacionais cada vez mais dindmicos e orientados ao
conhecimento, torna-se igualmente importante que os lideres desenvolvam
competéncias relacionadas ao reconhecimento, a aprendizagem, a autonomia e
ao desenvolvimento das pessoas. Assim, a lideranga contemporanea demanda
equilibrio entre a gestao dos processos e a gestdo das relaces humanas.

A proposta de intervencdo apresentada neste capitulo buscou responder
diretamente as oportunidades identificadas na pesquisa, sugerindo acfes
voltadas ao fortalecimento do feedback, da autonomia e do desenvolvimento
profissional dos colaboradores. Tais iniciativas podem contribuir para ampliar o
engajamento das equipes, fortalecer a confianca entre lideres e liderados e
favorecer a construcdo de ambientes organizacionais mais colaborativos e
orientados a melhoria continua.

Por fim, destaca-se que os resultados refletem a percepc¢ao de um grupo
especifico de colaboradores inseridos em um contexto organizacional particular,
nao permitindo generalizagcbes para outras realidades. Contudo, os achados

oferecem importantes reflexbes para gestores e organizacdes que buscam
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aperfeicoar suas praticas de lideranca, especialmente no que se refere a
valorizacdo das pessoas como elemento estratégico para a sustentabilidade dos
resultados organizacionais. Recomenda-se que estudos futuros ampliem o
namero de participantes e explorem diferentes contextos organizacionais,
possibilitando andalises comparativas sobre as relacbes entre lideranca,

desenvolvimento humano e desempenho das equipes.
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CAPITULO 05

LIDERANCA EM AMBIENTES OPERACIONAIS:
ESTILOS DE LIDERANCA E SEUS IMPACTOS SOBRE
O COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL NA
INDUSTRIA TEXTIL

Didnata Tabosa Pereiral; Gustavo do Nascimento Pereiral

!P6s-graduando em Engenharia de Produc&o pelo Centro Universitario Ateneu

RESUMO:

Este capitulo analisa os estilos de lideranca autocratica, democratica e liberal e
seus impactos sobre o comportamento organizacional em setores operacionais
de uma industria téxtil. A pesquisa, de natureza aplicada e abordagem
guantitativa, foi realizada com colaboradores dos setores de Revisao e Inspecéo
da area da qualidade. A coleta de dados ocorreu mediante questionario
estruturado, aplicado de forma andnima, utilizando escala Likert de cinco pontos,
e os dados foram tratados por estatistica descritiva. Dos 17 colaboradores
convidados, 14 responderam ao instrumento, correspondendo a
aproximadamente 82% de adesdo. Os resultados indicaram predominéancia de
caracteristicas associadas a lideranca democrética, especialmente quanto a
participacdo nas decisfes, abertura ao dialogo e valorizagcdo das opinides.
Também foram identificadas praticas de acompanhamento e direcionamento
operacional relacionadas a lideranca autocratica, particularmente em atividades
gue exigem padronizacao e controle de qualidade. A variacdo observada quanto
a autonomia e a delegacdo sugere adequacdo das préaticas de lideranca as
demandas das funcdes. Conclui-se que a combinacdo entre participacao,
direcionamento e autonomia favorece o0 desempenho operacional, o
desenvolvimento dos colaboradores e relagcbes de trabalho mais colaborativas
no contexto organizacional investigado contemporaneo.

Palavras-chave: Gestdo de equipe. Controle de qualidade. Participacdo dos

colaboradores.

7
l‘KENNIS

64



INTRODUCAO

Nas Ultimas décadas, as organizacbes passaram por profundas
transformacgdes impulsionadas pela globalizagcédo, pelos avancos tecnoldgicos,
pela intensificagdo da competitividade e pelas mudancas nas relagdes de
trabalho. Nesse contexto, fatores tradicionalmente considerados fontes de
vantagem competitiva, como infraestrutura, tecnologia e recursos financeiros,
passaram a dividir espaco com elementos relacionados a gestao de pessoas, a
capacidade de inovagédo e ao desenvolvimento do capital humano. Assim, o
desempenho organizacional tornou-se cada vez mais dependente da
capacidade das empresas de mobilizar competéncias, estimular a aprendizagem
continua e promover ambientes colaborativos capazes de responder
rapidamente as constantes mudancas do mercado (Chiavenato, 2021; Robbins;
Judge, 2023).

Diante desse cenario, a lideranca assume uma funcédo estratégica ao
articular pessoas, processos e objetivos organizacionais. Mais do que coordenar
tarefas ou supervisionar equipes, espera-se que o lider seja capaz de influenciar
comportamentos, desenvolver competéncias, estimular o comprometimento e
criar condi¢Bes favoraveis para que os colaboradores alcancem elevados niveis
de desempenho. Sob essa perspectiva, a lideranca deixa de ser compreendida
apenas como uma fun¢do hierarquica para constituir-se em um processo de
influéncia capaz de fortalecer a cultura organizacional, favorecer a inovagao e
contribuir para a sustentabilidade das organizacbes em ambientes
caracterizados pela complexidade e pela necessidade permanente de adaptacéo
(Northouse, 2022; Maximiano, 2023).

A lideranca exerce um papel fundamental no contexto organizacional,
sendo responsavel por influenciar comportamentos, direcionar equipes e
contribuir para o alcance dos objetivos estratégicos das empresas. Em um
cenario cada vez mais dinamico e competitivo, a forma como os lideres
conduzem suas equipes torna-se um diferencial relevante para o desempenho
organizacional e para a construgdo de um ambiente de trabalho saudavel e
produtivo. Nesse sentido, compreender os diferentes estilos de lideranca e seus

impactos torna-se essencial para o desenvolvimento das organizacoes.
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A influéncia da lideranca manifesta-se diretamente sobre o
comportamento organizacional, entendido como o conjunto de atitudes,
percepcdes e interacdes estabelecidas entre individuos e grupos no ambiente
de trabalho. A forma como os lideres comunicam objetivos, distribuem
responsabilidades, reconhecem desempenhos e conduzem processos
decisérios repercute sobre aspectos como motivacdo, satisfacéo,
comprometimento, cooperacdo e desempenho das equipes. Dessa maneira,
compreender a relagdo entre lideranca e comportamento organizacional permite
identificar fatores capazes de potencializar resultados e promover ambientes de
trabalho mais produtivos e colaborativos (Robbins; Judge, 2023; Yukl, 2020).

Essa discussdo torna-se ainda mais relevante em ambientes
operacionais, nos quais a integragao entre pessoas, processos e tecnologias
exige lideres capazes de equilibrar eficiéncia produtiva e desenvolvimento
humano. Em organizacdes industriais, especialmente naquelas caracterizadas
por elevada interdependéncia entre atividades, a adocao de estilos de lideranca
compativeis com as necessidades da equipe pode contribuir para a melhoria da
comunicacao, da resolucdo de problemas, da qualidade dos processos e do
comprometimento organizacional, aspectos diretamente relacionados ao
desempenho das operacdes (Slack; brandon-jones; Johnston, 2022).

Os estilos de liderangca representam diferentes formas de conduzir
pessoas e tomar decisbes dentro das organizagbes. Entre os principais,
destacam-se a lideranca autocratica, democratica e liberal, cada uma com
caracteristicas especificas que influenciam diretamente a dindmica das equipes.
Enquanto a lideranca autocratica se baseia na centralizacdo das decises, a
lideranca democréatica valoriza a participacdo dos colaboradores, e a lideranca
liberal prioriza a autonomia dos individuos. Essas diferencas impactam nao
apenas os resultados organizacionais, mas também aspectos como motivacao,
engajamento e satisfacao dos colaboradores.

De acordo com Idalberto Chiavenato (2020), a lideranca esta diretamente
relacionada a capacidade de influenciar pessoas para o alcance de objetivos,
sendo um dos principais fatores que determinam o sucesso ou fracasso das
organizacfes. Complementarmente, Stephen P. Robbins (2019) destaca que o

comportamento dos lideres influencia significativamente o desempenho e o clima
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organizacional, reforcando a importancia da escolha adequada do estilo de
lideranca.

Embora os principios da lideranca possam ser observados em diferentes
tipos de organizagbes, sua aplicagdo em ambientes operacionais apresenta
desafios especificos decorrentes da necessidade de conciliar produtividade,
gualidade, seguranca e gestdo de pessoas. No setor industrial, onde as
atividades dependem da coordenacdo continua entre individuos, equipamentos
e processos, o estilo de lideranca adotado influencia diretamente a capacidade
das equipes de responder as demandas produtivas, adaptar-se as mudancas
organizacionais e participar de iniciativas de melhoria continua. Nesse contexto,
compreender como diferentes estilos de lideranca se manifestam em ambientes
operacionais torna-se fundamental para subsidiar praticas gerenciais mais
eficazes e alinhadas as exigéncias contemporaneas da Engenharia de Producao
e da Gestédo de Pessoas (Liker, 2021; Northouse, 2022).

Diante desse contexto, justifica-se a relevancia do presente estudo, uma
vez que a compreenséao dos estilos de lideranca e seus impactos pode contribuir
para a melhoria da gestédo de pessoas, para o aumento da produtividade e para
a construcdo de ambientes organizacionais mais equilibrados. Além disso, o
tema apresenta grande aplicabilidade pratica, especialmente em organizacdes
gue buscam aprimorar seus processos de lideranca e gestdo. No contexto deste
capitulo, essa discussdo ganha especial relevancia ao considerar as
especificidades dos ambientes operacionais da industria téxtil, caracterizados
pela intensa interacdo entre pessoas, processos produtivos e metas de
desempenho.

Dessa forma, o presente trabalho tem como objetivo analisar os estilos de
lideranca autocratica, democratica e liberal, identificando seus beneficios,
oportunidades e impactos no comportamento dos colaboradores e no ambiente
de trabalho.

METODOLOGIA
O presente estudo caracteriza-se como uma pesquisa de natureza
aplicada, com abordagem quantitativa, desenvolvida com o objetivo de analisar

os estilos de lideranca predominantes e seus impactos sobre o comportamento
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organizacional e o ambiente de trabalho em setores operacionais de uma
industria téxtil. Segundo Gil (2022), pesquisas de natureza aplicada buscam
produzir conhecimentos voltados a solugcdo de problemas especificos,
contribuindo para a compreenséo e aperfeicoamento de situacdes praticas.

A pesquisa foi realizada em uma empresa do setor de confeccao téxtil,
mantendo-se 0 anonimato da organizacdo. A pesquisa foi direcionada a 17
colaboradores, distribuidos em dois setores da area da qualidade. O setor de
Revisdo contara com a participacdo de 8 revisoras, 1 conferente e 1 lider,
profissionais que atuam operacionalmente no processo de revisdo das pecas
produzidas.

Ja o setor de Inspecado serd composto por 7 inspetores responsaveis por
atividades de amostragem, inspecédo e analise de produtos e processos.

A coleta de dados foi realizada por meio de um questionario estruturado,
aplicado através da plataforma Google Forms, sendo o link disponibilizado aos
participantes via WhatsApp. O instrumento de pesquisa sera composto
exclusivamente por perguntas fechadas, organizadas em secdes relacionadas
ao perfil dos respondentes, percepc¢ao sobre lideranca, identificacéo do estilo de
lideranca predominante e impactos no ambiente de trabalho.

O questionario estruturado foi escolhido por possibilitar a padronizacéo
das respostas e a obtencdo de informagGes comparaveis entre os participantes,
favorecendo a mensuracédo das percepcoes individuais acerca dos estilos de
lideranca observados no ambiente organizacional. Para Gil (2022), esse
instrumento apresenta elevada aplicabilidade em pesquisas quantitativas por
permitir a coleta sistematica de dados e facilitar o tratamento estatistico das
informagdes obtidas.

O questionario foi aplicado de forma anénima, sem identificacdo dos
participantes, garantindo maior confidencialidade e liberdade nas respostas. Os
colaboradores participantes avaliaram diretamente o estilo de lideranca exercido
pela coordenadora responsavel pelos setores analisados, considerando suas
percepcbes sobre comportamento, comunicacdo, autonomia e impactos no
ambiente de trabalho.

Para mensurar a percepcao dos participantes, sera utilizada a escala

Likert de cinco pontos, variando entre “discordo totalmente” e “concordo
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totalmente”. Essa metodologia permitira avaliar o nivel de concordancia dos
colaboradores em relac&o as caracteristicas associadas aos estilos de lideranca
autocratica, democratica e liberal.

A utilizacdo da escala Likert mostrou-se adequada por possibilitar a
mensuracdo do grau de concordancia dos participantes em relacdo as
afirmacdes apresentadas, permitindo identificar tendéncias de percepc¢ao sobre
os estilos de lideranca investigados. Conforme Martins e Thedphilo (2016), esse
tipo de escala constitui um dos instrumentos mais empregados em pesquisas
organizacionais por apresentar simplicidade de aplicagdo e favorecer analises
estatisticas descritivas consistentes.

Os dados coletados serdo analisados por meio de estatistica descritiva,
utilizando-se célculos de médias e frequéncias relativas das respostas. A analise
permitira identificar o estilo de lideranga predominante nos setores pesquisados,
bem como compreender seus impactos sobre fatores como desempenho,
desenvolvimento profissional e clima organizacional.

A opcdo pela estatistica descritiva mostrou-se compativel com os
objetivos da pesquisa, uma vez que permitiu sintetizar as respostas dos
participantes, identificar padrées de comportamento e comparar as percepcdes
dos colaboradores em relacéo aos diferentes estilos de lideranca observados.
Segundo Field (2021), procedimentos descritivos constituem uma etapa
fundamental na interpretacdo inicial dos dados quantitativos, permitindo
organizar as informacdes de maneira clara e objetiva para subsidiar analises
posteriores.

Por se tratar de um estudo realizado em uma Unica organizacdo e com
um numero especifico de participantes, os resultados devem ser compreendidos
no contexto investigado, nd&o sendo objeto desta pesquisa realizar
generalizacBes estatisticas para outras organizacdes. Entretanto, os achados
oferecem evidéncias relevantes sobre a percepcdo dos colaboradores em
relacdo aos estilos de lideranga em ambientes operacionais, podendo subsidiar
pesquisas futuras e praticas de gestdo em contextos semelhantes.
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RESULTADOS E DISCUSSAO

Os resultados obtidos por meio da aplicacdo do questionario permitiram
identificar a percepcao dos colaboradores em relagdo aos estilos de lideranca
presentes nos setores analisados, bem como seus impactos no ambiente de
trabalho. O questionario foi encaminhado a 17 colaboradores pertencentes aos
setores de Reviséo e Inspecdo de uma empresa do segmento de confeccéo
téxtil, obtendo retorno de 14 participantes, o que corresponde a uma taxa de
adesdo aproximada de 82%. A pesquisa foi aplicada de forma anbnima,
possibilitando maior liberdade e sinceridade nas respostas.

Os resultados sdo apresentados a seguir, iniciando pela percepcéo geral
dos participantes acerca da atuacdo da lideranca e, posteriormente, pela
identificacdo das caracteristicas predominantes dos estilos de lideranca
observados nos setores analisados. Essa organizacdo permite compreender
tanto a percepcdo global dos colaboradores quanto aspectos especificos
relacionados ao exercicio da lideranga no contexto investigado.

Conforme apresentado na Figura 1, observou-se predominancia de
respostas relacionadas a participacdo da equipe, abertura ao dialogo e
valorizacdo das opinides dos colaboradores. Esses resultados evidenciam forte
presenca de caracteristicas associadas a lideranca democratica, principalmente
nos aspectos ligados a comunicacgao, colaboracéo e relacionamento interpessoal
dentro do ambiente organizacional.

A predominéancia dessas percepcdes sugere que a lideranca exercida na
organizacao favorece praticas voltadas ao compartilhamento das decisdes e ao
fortalecimento das relacdes interpessoais. Em ambientes operacionais, como 0s
setores de qualidade da industria téxtil, a abertura ao didlogo tende a contribuir
para a reducdo de falhas, melhoria da comunicacdo entre equipes e maior
comprometimento dos colaboradores com os objetivos organizacionais. Sob
essa perspectiva, os resultados reforcam que a lideranca democréatica ultrapassa
o simples compartilhamento de decisbes, tornando-se um mecanismo capaz de
fortalecer o clima organizacional e estimular a participacéo ativa da equipe na
busca por melhores resultados.

Figura 1 — Percepcao da atuacao da lideranca pelos colaboradores pesquisados.

LQ_KENNIS

70



COM BASE NAS DESCRIGOES ABAIXO, MARQUE A OPGAO DE ACORDO
COM SUA PERCEPCAO.

7%

Autocrético -

Lideranga em..
13%

73%

Democratico - O lider valoriza a participacao das
pessoas na tomada de decises, promovendo
colaboragao, didlogo e maior engajamento de..

Nao sei
identificar 7%
Liberal - O lider
interfere..

Fonte: Autores (2026)

De acordo com Stephen P. Robbins (2019), estilos de lideranca
participativos tendem a promover maior engajamento e comprometimento das
equipes, uma vez que 0s colaboradores se sentem valorizados dentro do
processo organizacional. Esse comportamento também foi percebido nos
resultados relacionados ao clima organizacional, desempenho profissional e
desenvolvimento dos colaboradores, que apresentaram avaliacdes
predominantemente positivas.

Os achados também convergem com Northouse (2022), ao destacar que
lideres participativos tendem a estimular niveis mais elevados de confianga,
cooperacao e comprometimento entre os membros da equipe. Dessa forma,
observa-se que o0s resultados encontrados nao representam apenas uma
caracteristica especifica da organizacdo investigada, mas aproximam-se de
evidéncias amplamente discutidas na literatura sobre lideranca contemporanea.

A analise detalhada das respostas permitiu aprofundar essa percepcao
inicial, identificando quais caracteristicas especificas dos estilos de lideranca
foram mais reconhecidas pelos participantes, conforme apresentado na Figura
2.

Figura 2 — Percepcéo da atuacao da lideranca
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. Dwscordo Totalmente . Drscordo Parcialmente B Neutro . Concordo Parcialmente . Concordo Totalmente

Meu lider toma decisbes sem consultar a equipe.

Meu lider incentiva a participacao nas decisdes.

Tenho liberdade para decidir como
realizar meu trabalho.

Meu lider realiza acompanhamento
frequente das atividades da equipe.

Minha opinido & valorizada.

Meu lider delega tarefas com autonomia,

Existe abertura para didlogo entre lider e equipe.

Meu lider demonstra apoio quando surgem
dificuldades no trabalho.

100%

Fonte: Autores (2026)

A analise individual das afirmativas evidencia que os maiores indices de
concordancia concentram-se nas questfes relacionadas ao incentivo a
participagdo nas decisdes, abertura ao dialogo, valorizacdo das opinides dos
colaboradores e apoio diante das dificuldades encontradas no trabalho. Em
conjunto, esses resultados reforcam que a percepcao dos participantes vai além
da simples classificacéo do estilo de lideranca, demonstrando que determinadas
préaticas gerenciais sdo efetivamente reconhecidas no cotidiano organizacional.
Por outro lado, as respostas relacionadas a autonomia para execucdo das
atividades e a delegacao de tarefas apresentaram maior disperséo, indicando
gue essas dimensdes podem variar conforme as caracteristicas das funcdes
exercidas pelos colaboradores.

Entretanto, algumas respostas também evidenciaram caracteristicas
associadas a lideranca autocratica, especialmente nas questdes relacionadas ao
acompanhamento frequente das atividades e a necessidade de direcionamento

mais proximo da equipe. Segundo Idalberto Chiavenato (2020), a lideranca
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autocratica pode apresentar resultados positivos em ambientes que demandam
maior controle operacional, rapidez nas decisdes e padronizacdo das atividades.

Esse resultado demonstra que caracteristicas tradicionalmente
associadas a lideranga autocratica ndo devem ser interpretadas, isoladamente,
como praticas negativas. Em ambientes industriais, marcados por processos
padronizados, controle de qualidade e necessidade de cumprimento rigoroso de
procedimentos, determinados niveis de supervisdo tornam-se necessarios para
garantir eficiéncia operacional e conformidade dos processos produtivos.

Nesse contexto, observou-se que determinadas caracteristicas de
controle e acompanhamento ndo foram necessariamente percebidas de maneira
negativa pelos colaboradores, mas como parte das necessidades operacionais
dos setores analisados. Esse aspecto pode estar relacionado as diferencas
existentes entre as atividades desempenhadas nos setores de Revisdo e
Inspecdo, uma vez que determinadas funcbes exigem maior supervisao
operacional, enquanto outras demandam maior autonomia técnica e capacidade
analitica.

As respostas relacionadas a autonomia e delegacdo apresentaram maior
variacao entre os participantes, evidenciando que a percepc¢éao da lideranca pode
variar de acordo com o contexto de trabalho e as responsabilidades exercidas
pelos colaboradores. Essa observagao aproxima-se dos conceitos de lideranca
situacional, nos quais o lider adapta sua forma de atuacdo conforme as
necessidades da equipe e do ambiente organizacional.

Sob essa perspectiva, observa-se que a atuacdo da lideranca nao se
restringe a um Unico estilo, mas incorpora caracteristicas distintas conforme o
nivel de autonomia dos colaboradores, a complexidade das atividades e as
demandas operacionais de cada setor. Essa flexibilidade representa um dos
principais fundamentos da lideranca situacional descrita por Hersey e Blanchard
(1986).

Além disso, os resultados relacionados ao impacto da lideranca no
desempenho profissional e no desenvolvimento dos colaboradores reforcam a
importancia da atuacdo do lider na construcdo de ambientes organizacionais
saudaveis e produtivos. Conforme destaca Daniel Goleman (2012), lideres que

desenvolvem habilidades de comunicagdo, equilibrio emocional e
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relacionamento interpessoal contribuem significativamente para ambientes mais
equilibrados, motivadores e colaborativos.

Os resultados observados reforcam que competéncias socioemocionais,
como escuta ativa, empatia, comunicagcdo e capacidade de mediacdo de
conflitos, constituem elementos importantes para a construcdo de ambientes
organizacionais mais colaborativos. Assim, além dos aspectos técnicos
relacionados a coordenacdo das atividades, a lideranca passa a exercer papel
relevante na promoc¢ao do bem-estar e do desenvolvimento das equipes.

Outro ponto relevante identificado na pesquisa refere-se a percepcao
positiva sobre o apoio da lideranca diante das dificuldades do trabalho. Esse
aspecto demonstra a importancia de praticas de lideranca mais humanizadas,
baseadas em dialogo, confianca e suporte as equipes. Para James C. Hunter
(2004), lideres que atuam de maneira colaborativa e orientada ao
desenvolvimento humano tendem a fortalecer o comprometimento e a motivacao
dos colaboradores.

No contexto investigado, essa percepc¢ao manifesta-se especialmente nas
respostas relacionadas ao apoio oferecido pela lideranca diante das dificuldades
enfrentadas pelos colaboradores, indicando que praticas baseadas em confianca
e respeito sdo reconhecidas pelos participantes como elementos relevantes para
0 ambiente de trabalho.

Dessa forma, os resultados obtidos evidenciam que os estilos de lideranca
exercem influéncia direta sobre o ambiente organizacional, impactando fatores
como clima da equipe, desempenho profissional, motivacéo e desenvolvimento
dos colaboradores. Além disso, os dados sugerem que a combinacao equilibrada
entre direcionamento operacional, participacdo da equipe e autonomia pode
contribuir para uma lideranca mais eficiente e alinhada as necessidades
organizacionais.

De maneira geral, os resultados evidenciam que a eficacia da lideranca
observada na organizacao investigada ndo decorre da adocao exclusiva de um
unico estilo de lideranca, mas da capacidade de combinar praticas participativas,
acompanhamento das atividades e autonomia dos colaboradores conforme as
demandas do contexto operacional. Essa constatacédo reforca a compreensao

contemporanea de que lideres eficazes adaptam suas estratégias as
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necessidades da equipe e da organizagdo, favorecendo simultaneamente o
alcance dos objetivos produtivos e o fortalecimento das relagcbes humanas no

ambiente de trabalho.

CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo analisar os estilos de lideranca
autocratica, democratica e liberal e seus impactos no ambiente de trabalho em
setores da qualidade de uma empresa do segmento de confecgao téxtil.

A partir dos resultados obtidos, foi possivel identificar predominancia de
caracteristicas relacionadas a lideranca democratica, principalmente nos
aspectos ligados ao dialogo, participacdo da equipe e valorizacdo das opinides
dos colaboradores. Os dados também demonstraram que a lideranga exerce
influéncia significativa sobre fatores como clima organizacional, desenvolvimento
profissional, motivacéo e percepcéo do ambiente de trabalho.

Esses achados confirmam que a atuacdo da lideranca influencia néo
apenas os resultados operacionais, mas também aspectos relacionados ao
comportamento organizacional e a qualidade das relagfes estabelecidas no
ambiente de trabalho.

Entretanto, observou-se que determinadas caracteristicas relacionadas
ao acompanhamento frequente das atividades e ao direcionamento operacional
também se mostraram presentes nos setores analisados, indicando que
diferentes estilos de lideranca podem ser aplicados conforme as necessidades
das atividades e do contexto organizacional.

Esse resultado demonstra que praticas de acompanhamento e controle,
frequentemente associadas a lideranca autocratica, podem apresentar carater
funcional quando empregadas em ambientes produtivos que exigem elevado
nivel de padronizacdo, controle de qualidade e cumprimento rigoroso de
procedimentos operacionais. Nesse sentido, o estudo evidencia que nao existe
um unico estilo de lideranca ideal para todas as situacfes, sendo necesséria a
adaptacdo da atuacdo do lider de acordo com o perfil da equipe, as
responsabilidades operacionais e 0s objetivos organizacionais. Os resultados
observados aproximam-se dos conceitos de lideranca situacional, nos quais o

lider ajusta seu comportamento conforme as necessidades do ambiente e das
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atividades desenvolvidas. Dessa forma, conclui-se que a combinacéo
equilibrada entre participacao, direcionamento e autonomia pode contribuir para
ambientes de trabalho mais produtivos, colaborativos e alinhados as
necessidades da organizagao.

Os resultados obtidos reforcam, portanto, a compreensdo de que a
lideranca eficaz esta mais relacionada a capacidade de adaptacdo do lider as
demandas organizacionais do que a adocédo rigida de um Unico estilo de
lideranca. Essa perspectiva evidencia a importancia da flexibilidade gerencial
para conciliar desempenho operacional, desenvolvimento humano e construcao
de ambientes organizacionais saudaveis.

Por fim, destaca-se que a pesquisa contribui para a compreensédo da
relagéo entre lideranga e ambiente organizacional no contexto operacional da
indastria téxtil, podendo servir como base para futuras discussdes relacionadas
a gestdo de pessoas, comportamento organizacional e desenvolvimento de
liderancas.

Do ponto de vista gerencial, os resultados apresentados podem subsidiar
gestores e lideres na reflexdo sobre praticas de lideranca mais adequadas aos
diferentes contextos organizacionais, especialmente em ambientes operacionais
caracterizados pela necessidade de integracéo entre produtividade, qualidade e
gestdo de pessoas. Ao evidenciar a predominancia de caracteristicas da
lideranca democrética associadas a manutencdo de praticas de
acompanhamento operacional, o estudo demonstra que estilos de lideranga néo
sao excludentes, podendo ser combinados de forma estratégica para atender as
demandas especificas das organizacdes.

Além das contribui¢cbes préticas, este estudo amplia a discusséo acerca
da relacdo entre lideranca e comportamento organizacional na industria téxtil,
oferecendo evidéncias que podem apoiar programas de desenvolvimento de
liderancas, politicas de gestao de pessoas e processos de capacitagéo voltados
ao fortalecimento das competéncias gerenciais.

Como limitagbes, destaca-se que a pesquisa foi desenvolvida em uma
Gnica organizacdo e contou com um numero especifico de participantes,
circunstancias que restringem a generalizacdo estatistica dos resultados para

outros contextos organizacionais. Entretanto, tais limitacbes ndo comprometem
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a relevancia dos achados, uma vez que o estudo possibilitou compreender, de
forma aprofundada, a percepcdo dos colaboradores acerca dos estilos de
lideranga presentes no contexto investigado.

Como perspectivas para pesquisas futuras, recomenda-se a realizagao de
estudos envolvendo diferentes segmentos industriais, organizacfes de distintos
portes e abordagens metodolégicas complementares, incluindo investigacdes
gualitativas ou métodos mistos que permitam aprofundar a compreensédo das
relacbes entre estilos de lideranca, comportamento organizacional e
desempenho das equipes. Estudos comparativos entre setores produtivos
também poderdo contribuir para identificar fatores contextuais capazes de

influenciar a eficacia das diferentes praticas de liderancas.

REFERENCIAS

CHIAVENATO, Idalberto. Gestédo de pessoas: 0 novo papel da gestdo do
talento humano nas organizacgdes. 6. ed. Barueri: Atlas, 2021.

CHIAVENATO, Idalberto. Introducéo a teoria geral da administracdo. 10. ed.
Rio de Janeiro: Elsevier, 2020.

FIELD, Andy. Discovering Statistics Using IBM SPSS Statistics. 6th ed.
London: Sage, 2021.

GIL, Antonio Carlos. Métodos e técnicas de pesquisa social. 7. ed. Sdo
Paulo: Atlas, 2022.

GOLEMAN, Daniel. Inteligéncia emocional. Rio de Janeiro: Objetiva, 2012.

HERSEY, Paul; BLANCHARD, Kenneth H. Psicologia para administradores:
ateoria e as técnicas da lideranca situacional. Sdo Paulo: EPU, 1986.

HUNTER, James C. O monge e o executivo: uma histéria sobre a esséncia
da lideranca. Rio de Janeiro: Sextante, 2004.

LIKER, Jeffrey K. O modelo Toyota: 14 principios de gestdo do maior
fabricante do mundo. Porto Alegre: Bookman, 2021.

MARTINS, Gilberto de Andrade; THEOPHILO, Carlos Renato. Metodologia da
investigagao cientifica para Ciéncias Sociais Aplicadas. 3. ed. Sdo Paulo:
Atlas, 2016.

MAXIMIANO, Antonio Cesar Amaru. Introducdo a administracao. 9. ed. S&o

Paulo: Atlas, 2023.
LQ_KENNIS

77



MAXIMIANO, Antonio Cesar Amaru. Teoria geral da administracdo: da
revolucdo urbana arevolucao digital. 8. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2021.

NORTHOUSE, Peter G. Leadership: Theory and Practice. 9. ed. Thousand
Oaks: Sage Publications, 2022.

ROBBINS, Stephen P.; JUDGE, Timothy A. Comportamento organizacional.
19. ed. S&o Paulo: Pearson, 2023.

SLACK, Nigel; BRANDON-JONES, Alistair; JOHNSTON, Robert.
Administracdo da Producéo. 9. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2022.

YUKL, Gary. Leadership in Organizations. 9. ed. New York: Pearson, 2020.

78



CAPITULO 06

DA OPERAGAO A LIDERANCA:
TRAJETORIAS PROFISSIONAIS, COMPETENCIAS E
DESENVOLVIMENTO DE LIDERES EM AMBIENTES

PRODUTIVOS

Madson Fernandes de Melo Junior 1; Eduardo Oliveira Nascimento 2

1 Mestre em Energia e Ambiente pela Universidade da Integragéo Internacional da Lusofonia
Afro-Brasileira, Unilab, Professor do Centro Universitario Ateneu e da Prefeitura Municipal de
Fortaleza. 2 Doutorando em Agronomia pela Universidade Federal do Ceara (UFC).

RESUMO:

Este capitulo tem como objetivo analisar as trajetorias profissionais dos
participantes da formacédo, buscando compreender como Seus percursos se
relacionam com a construgcdo e o exercicio da lideranca em ambientes
produtivos. Trata-se de um estudo de abordagem qualitativa e caréater
documental, desenvolvido a partir da analise dos curriculos profissionais
disponibilizados pelos participantes e complementado por relatos produzidos a
partir de uma questao orientadora sobre o significado atribuido a lideranca na
atualidade. A andlise considera 0os movimentos profissionais presentes nas
trajetorias, a ampliacdo das responsabilidades associadas ao exercicio da
lideranca e as competéncias e processos de desenvolvimento profissional
registrados nos percursos. Os resultados evidenciam trajetorias distintas,
constituidas por movimentos de progressao, mudancas entre funcdes e campos
de atuacdo e diferentes formas de incorporacdo de responsabilidades
relacionadas a conducao de pessoas, processos e resultados. Os documentos
também revelam a permanéncia da dimensado técnica associada a ampliacao
das responsabilidades gerenciais e a continuidade da qualificagéo profissional.
Os relatos dos participantes, por sua vez, evidenciam compreensdes de
lideranga relacionadas a escuta, confianga, desenvolvimento das pessoas,
direcionamento, responsabilidade, aprendizagem e construcdo coletiva de
resultados. Conclui-se que, nos percursos analisados, a lideranca se configura
como uma construcdo profissional desenvolvida ao longo das experiéncias de
trabalho, articulando conhecimentos técnicos, responsabilidades gerenciais,
relacées humanas e processos continuos de desenvolvimento.
Palavras-chave: Lider. Trajetoria profissional. Ambientes produtivos.
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INTRODUCAO

A lideranca em ambientes produtivos constitui um fendmeno que pode ser
analisado sob diferentes perspectivas. Ao longo desta obra, sua compreensao é
construida inicialmente a partir das contribuicdes tedricas e, posteriormente, das
evidéncias produzidas em contextos organizacionais. Neste capitulo, propde-se
um terceiro movimento: direcionar o olhar para as trajetérias profissionais
vinculadas ao processo formativo que contribuiu para a construgéo do livro.

A adocdo dessa perspectiva parte do reconhecimento de que os
participantes possuem experiéncias profissionais desenvolvidas em diferentes
contextos produtivos e organizacionais. Os memoriais profissionais
disponibilizados registram percursos vinculados a areas como producéo,
gualidade, logistica, planejamento e controle da producdo, suprimentos,
processos e operacgdes. A presenca dessas experiéncias confere as trajetorias
uma dimensao relevante para a proposta da obra, uma vez que aproxima a
discussdo académica sobre lideranca dos percursos daqueles que estédo
inseridos profissionalmente nesses ambientes. O estudo das carreiras permite
considerar os diferentes movimentos que compdem o desenvolvimento
profissional e compreender as trajetorias como parte da relacao estabelecida
entre pessoas, organizacdes e oportunidades ao longo do percurso profissional
(Dutra, 2017).

O interesse pelas trajetorias ndo se destina a apresentacdo individual dos
participantes nem a reproducao de seus curriculos. Os documentos sao tomados
como registros de percursos profissionais, permitindo examinar aspectos
relacionados ao desenvolvimento da carreira e ao exercicio de
responsabilidades de lideranga. Dessa forma, privilegia-se uma leitura coletiva
do material, preservando as particularidades dos percursos sem estabelecer
comparacdes de desempenho, hierarquizacdes profissionais ou um modelo ideal
de trajetoria.

Nessa perspectiva, o capitulo tem como objetivo analisar as trajetorias
profissionais dos participantes da formagé&o, buscando compreender como seus
percursos se relacionam com a construcdo e o exercicio da lideranca em
ambientes produtivos. Para essa andlise, sdo considerados os curriculos

profissionais disponibilizados pelos participantes, respeitando-se
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exclusivamente as informacfes registradas nesses documentos. A leitura do
conjunto orienta as sec¢0es seguintes, que examinam dimensodes especificas das
trajetérias sem pretender generalizar seus achados para outros contextos

profissionais.

METODOLOGIA

O estudo possui abordagem qualitativa e carater documental, tendo como
fontes os curriculos profissionais disponibilizados pelos participantes. A pesquisa
documental possibilita utilizar registros existentes como fontes de informacéo,
submetendo-os ao tratamento necessario em funcdo dos objetivos da
investigacao (Gil, 2008).

Foram examinadas informacdes referentes a formagcdo académica,
experiéncias de trabalho, funcbes exercidas, mudancas de posicao, atribuicdes
de gestdo, competéncias declaradas e qualificacdes complementares. A leitura
desses registros subsidiou a organizacdo de trés eixos: movimentos
profissionais associados a lideranca; responsabilidades assumidas em func¢des
de gestéo; e competéncias e desenvolvimento profissional.

Como fonte complementar, foram utilizadas respostas dos participantes a
guestao: “Considerando sua trajetdria profissional e as experiéncias construidas
ao longo dela, o que significa liderar pessoas para vocé hoje?” Os depoimentos
foram examinados a partir dos sentidos expressos pelos proprios respondentes,
preservando suas percepcdes sobre a experiéncia de liderar.

O tratamento do material restringiu-se as informacfes presentes nas
fontes disponibilizadas. Nao foram estabelecidas comparagdes de desempenho
entre os participantes nem realizadas inferéncias sobre experiéncias n&o
registradas. Os resultados correspondem ao grupo e aos documentos
examinados, ndo sendo destinados a generalizacdo para outros profissionais ou

ambientes organizacionais.

RESULTADOS E DICUSSAO
Da experiéncia profissional a lideranga: movimentos das trajetérias
A leitura dos registros profissionais permite identificar que o acesso a

funcdes de lideranca ndo se apresenta como um ponto isolado da carreira. Em
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diferentes casos, posi¢cdes de supervisdo e coordenacdo sdo antecedidas por
atividades com outros niveis e tipos de responsabilidade. Os documentos ndo
indicam uma sequéncia comum entre os participantes, mas registram mudancas
de funcdo que ajudam a compreender a diversidade desses movimentos
profissionais.

Um desses movimentos ocorre quando atividades inicialmente
concentradas na execucdo sdo sucedidas por funcdes que incorporam
responsabilidade sobre o trabalho de outras pessoas. Entre o0s registros
disponiveis, encontram-se experiéncias em operacdo de maquinas e produgao
gue posteriormente alcangcam posicdes de lideranca, supervisdo e coordenacao.
Em um dos casos, constam sucessivamente as funcdes de operador de
maquinas, lider de producéo e outras posi¢des técnicas e gerenciais. Em outro,
aparecem atividades de costura, producdo e controle e analise da qualidade
antes do exercicio da superviséo.

Também sao identificadas mudancas de posicdo dentro de um mesmo
campo profissional. Ha registro iniciado em funcdo de auxiliar de producéo,
seguido por atividades relacionadas ao planejamento e controle da producao até
a supervisao. Em outro caso, experiéncias em suporte operacional, roteirizacdo
e planejamento antecedem niveis distintos de supervisao e, posteriormente, a
coordenacao operacional. Nessas situagbes, as mudancas registradas séo
acompanhadas pela incorporacdo de novas atribuicbes dentro da area de
atuacao.

Os documentos apresentam ainda deslocamentos entre areas antes ou
durante o exercicio de fungdes gerenciais. Sao registradas experiéncias em
cronoandlise, planejamento, qualidade, compras e estoque antes da
coordenacdo de producdo. Outro histérico reune atuacdo em producdo,
engenharia industrial, planejamento e controle, suprimentos e exceléncia
operacional, com funcdes de lideranca em diferentes momentos. Esses registros
demonstram que o desenvolvimento da carreira pode envolver tanto mudancas
hierarquicas quanto movimentacdes entre campos de atuacdo, aspecto
compativel com a compreensdo de carreira como fendmeno que admite

diferentes possibilidades de movimentacéao profissional (DUTRA, 2017).
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Ha também registros em que responsabilidades gerenciais aparecem em
diferentes momentos. Um dos documentos redne experiéncias relacionadas a
operacdes, logistica, manutencdo, producdo, suprimentos e pessoal, incluindo
posicdes de coordenacdo e gerenciamento. Nesse caso, a liderangca nao
corresponde exclusivamente a posicdo mais recente registrada, mas constitui
responsabilidade presente em diferentes funcdes exercidas.

O conjunto documental ndo permite, portanto, representar as carreiras por
uma sequéncia unica do tipo “fun¢ao operacional — fung¢ao técnica — supervisao
— coordenagao”. Essa configuracao pode ser identificada em determinados
casos, mas nao explica a totalidade dos registros. Encontram-se progressoes
dentro de uma mesma area, deslocamentos entre funcdes e experiéncias nas
guais responsabilidades de lideranca aparecem em mais de um momento.

Entre os registros incorporados a analise, observa-se ainda a passagem
pelas funcdes de Lider de Producdo e Pessoas, Supervisor de Pessoas e
Processos e Supervisor de Producéo. A sequéncia evidencia a permanéncia em
fungbes diretamente relacionadas ao ambiente produtivo, acompanhada pela
combinacao de atribui¢cdes vinculadas a producgdo, as pessoas e aos processos.

A ocupacao de uma funcéo formal de lideranca também nao encerra a
movimentacao registrada nos documentos. Sao observadas passagens entre
niveis de supervisdo, da supervisdo para a coordenacao e entre funcdes
gerenciais de naturezas distintas. As responsabilidades de gestdo podem, dessa
forma, assumir novas configuracbes apOs a primeira experiéncia formal de
lideranca.

Em conjunto, os registros demonstram que a lideranca se insere em
configuragcbes profissionais distintas, nas quais execugao, especializacao,
mudancas de funcdo e responsabilidades gerenciais assumem combinacfes
variadas. Essa diversidade direciona a analise para uma dimenséo especifica:
as modificagcbes no contetudo e no alcance das responsabilidades quando o
profissional passa a responder ndo apenas por sua prépria atividade, mas
também por equipes, processos e resultados.
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A ampliacdo das responsabilidades no exercicio da lideranca

As posicbes de lideranca registradas nos documentos apresentam
atribuicées que ultrapassam a execucao individual das atividades. Em fungdes
de supervisdo e coordenacado, passam a constar responsabilidades relacionadas
ao acompanhamento do trabalho, a conducdo das equipes e ao desempenho
dos processos, ampliando o alcance da atuacao profissional.

Uma dessas mudancas pode ser observada na relacdo com os resultados
da operacao. As fungdes examinadas incluem acompanhamento de indicadores,
produtividade, qualidade, planejamento, cumprimento de metas e melhoria dos
processos. Ha registros de coordenacdo envolvendo planejamento estratégico
da producéo, indicadores de desempenho, capacidade produtiva e controle de
resultados. Em outro contexto, a supervisdo contempla produtividade e
gualidade, organizacdo das atividades produtivas e implementagcao de padrdes
de trabalho.

A responsabilidade passa também a alcancar o trabalho desenvolvido
pelas equipes. Os documentos registram distribuicdo e acompanhamento de
atividades, orientagcdo de colaboradores, feedback e desenvolvimento de
pessoas. Em uma das experiéncias, a supervisdo de qualidade compreende a
lideranca de vinte colaboradores, associada ao acompanhamento de indicadores
e ao desenvolvimento da equipe. Em outra, a liderancga logistica envolve uma
equipe de até quinze pessoas, realizacdo de feedbacks e acompanhamento das
atividades operacionais.

Pessoas e resultados aparecem, em determinadas funcfes, como
responsabilidades simultaneas. Na supervisdo de planejamento e controle da
producéo, por exemplo, estdo registradas atribuicdes relacionadas a gestdo da
equipe, acompanhamento de indicadores, planejamento da producdo e
desenvolvimento de pessoas. Os documentos mostram, portanto, que o
acompanhamento do desempenho operacional pode coexistir com
responsabilidades diretamente relacionadas a conducdo dos profissionais
envolvidos nas atividades.

Essa articulacdo também aparece em funcbes cujas proprias
denominacfes reunem diferentes dimensdes da gestdo. Entre os registros

incorporados ao conjunto encontram-se as posi¢coes de Lider de Producédo e
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Pessoas e Supervisor de Pessoas e Processos, seguidas pelo exercicio da
funcdo de Supervisor de Producdo. As denominagcdes documentadas
evidenciam a presenca conjunta de responsabilidades relacionadas a producéo,
as pessoas e aos processos no histérico profissional analisado.

A abrangéncia das decisdes também se modifica em algumas das
funcdes registradas. Na coordenacdo operacional, aparecem atribuicdes
relacionadas a gestdo da operacdo, aos indicadores e a reestruturacdo de
processos. Em outro histérico, posi¢cdes gerenciais envolvem operacgoes,
producdo, manutencgdo, suprimentos, logistica e pessoal. Nesses casos, 0 objeto
de responsabilidade passa a abranger diferentes componentes do
funcionamento organizacional.

A ampliacdo das responsabilidades n&o implica o desaparecimento do
conhecimento técnico. Os documentos mantém atribuicdes relacionadas aos
processos especificos de cada area mesmo quando os profissionais passam a
exercer funcdes gerenciais. O que se modifica é o alcance da responsabilidade,
uma vez que o dominio da atividade passa a coexistir com demandas referentes
ao desempenho do processo e ao trabalho realizado por outras pessoas.

Nos registros examinados, essa mudanca pode ser identificada pela
alteracdo da unidade sobre a qual recai a responsabilidade profissional.
Enquanto determinadas funcdes estdo mais diretamente relacionadas a
execucdo das proprias atividades, posicdes de lideranca passam a incluir o
funcionamento da equipe, a continuidade dos processos e 0s resultados
esperados da operacao. A lideranca assume, nesse sentido, responsabilidades
gue articulam as exigéncias produtivas a organizacao do trabalho coletivo.

A passagem para funcdes de lideranca representa, assim, mais do que
uma alteracdo de posicao na estrutura organizacional. Os registros evidenciam
a incorporacao de responsabilidades sobre pessoas, processos e resultados ao
escopo profissional. A analise dessas atribuicdes conduz a outra dimenséao
presente nos documentos: 0s conhecimentos, capacidades e qualificacbes
associados ao exercicio dessas responsabilidades, objeto da secdo seguinte.
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Competéncias e desenvolvimento profissional nas trajetérias de lideranca

Os curriculos analisados registram competéncias que, para fins de
sistematizac@o, podem ser organizadas em trés dimensodes: relacional, técnico-
gerencial e analitico-decisoria. A dimensdo relacional reldne elementos
associados a lideranca, gestao de pessoas, comunicacao e feedback; a técnico-
gerencial contempla conhecimentos relacionados ao planejamento, a qualidade,
aos processos e a melhoria continua; e a analitico-deciséria compreende
registros relacionados a andlise, a resolugcdo de problemas e a tomada de
deciséo. Essa organizacgao deriva dos elementos presentes nos documentos e
nao corresponde a uma classificacdo originalmente estabelecida pelos
participantes.

A compreensdo da competéncia profissional como mobilizacdo de
conhecimentos e capacidades diante das situacdes de trabalho permite analisar
esses registros para além da simples enumeracdo de habilidades. Fleury e
Fleury (2001) associam competéncia a capacidade de mobilizar, integrar e
transferir conhecimentos, recursos e habilidades em determinado contexto
profissional, vinculando-a & geracdo de valor para o individuo e para a
organizacdo. Sob essa perspectiva, os elementos identificados nos curriculos
assumem significado quando relacionados as responsabilidades efetivamente
exercidas nas fungdes profissionais.

A dimenséo relacional manifesta-se nos registros referentes a gestao de
equipes, orientacao de colaboradores, comunicacéo, realizacéo de feedbacks e
desenvolvimento de pessoas. Essas competéncias encontram correspondéncia
nas atribuicdes de lideranca documentadas, especialmente em funcbes nas
guais o profissional passa a responder pelo acompanhamento das atividades e
pelo desempenho de outros integrantes da equipe.

A dimensdo técnico-gerencial reune conhecimentos e capacidades
associados ao planejamento, a producéo, a qualidade, aos processos, a logistica
e a melhoria continua. Sua presenca nos documentos demonstra a manutengao
de conhecimentos especificos dos ambientes produtivos em fungbes que
incorporam responsabilidades gerenciais. Dessa maneira, 0 exercicio da
lideranca documentado ndo aparece dissociado do dominio das atividades e dos

processos relacionados as areas de atuacao.
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A dimensao analitico-decisoria compreende elementos vinculados a
analise de informagdes, resolucdo de problemas e tomada de decisdo. Essas
capacidades se relacionam as atribuicdes anteriormente identificadas nas
posicdes de supervisdo, coordenacao e gerenciamento, nas quais aparecem
acompanhamento de indicadores, planejamento, controle de resultados e
decis@es relacionadas ao funcionamento das operacoes.

Ao lado desse repertério, os documentos registram iniciativas de
qualificagdo profissional, incluindo graduacdes, pos-graduacdes e formacdes
complementares relacionadas a lideranca, gestéo, qualidade, melhoria continua
e relacOes de trabalho. Entre 0s registros incorporados ao conjunto, encontra-se
uma formacdo que articula Processos Gerenciais, Gestdo Estratégica de
Pessoas, MBA em Gestdo de Pessoas e pés-graduacdo em Engenharia de
Producdo. Também constam capacitacdes em mentoring e coaching e programa
corporativo direcionado a formacéao de lideres.

A pos-graduacédo em Engenharia de Producao integra, nesse conjunto, a
gualificagcdo de profissionais que ja possuem experiéncias no mundo do trabalho.
Os conhecimentos abordados academicamente encontram experiéncias
profissionais previamente constituidas, enquanto as situacdes vivenciadas no
trabalho fornecem referéncias concretas para a formacdo. Nao se estabelece,
contudo, uma relacdo causal entre determinada qualificacdo e o exercicio da
lideranga, mas registra-se a coexisténcia entre experiéncia profissional e
continuidade da formac&o nos documentos examinados.

Assim, 0s registros evidenciam competéncias relacionadas as dimensdes
relacional, técnico-gerencial e analitico-deciséria, acompanhadas por iniciativas
de qualificagdo profissional. A andlise documental permite identificar os
conhecimentos e capacidades registrados, enquanto a compreensao atribuida
pelos proprios participantes ao exercicio da lideranga acrescenta uma dimensao

experiencial a analise, apresentada na se¢ao seguinte.

Vozes da lideranca: o que significa liderar hoje?
A andlise documental permite identificar funcdes, responsabilidades,
competéncias e qualificacbes presentes nos registros profissionais. Para

incorporar a percepcdo dos participantes sobre o exercicio da lideranca, foi
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apresentada a seguinte questao: “Considerando sua trajetéria profissional e as
experiéncias construidas ao longo dela, o que significa liderar pessoas para vocé
hoje?” As respostas acrescentam aos registros profissionais a interpretacao
daqueles que exercem ou exerceram responsabilidades relacionadas a
conducéo de equipes.

Um primeiro aspecto presente nos relatos refere-se ao reconhecimento
das diferencas individuais e das particularidades das situacOes enfrentadas no
trabalho. Um dos participantes afirma que “cada pessoa é diferente e que nao
existe uma unica forma de liderar’, relacionando essa compreensao a
necessidade de ouvir, observar, orientar e modificar a propria forma de conducao
guando necessario. A proximidade com a equipe aparece vinculada a
compreensao das dificuldades, ao estabelecimento de confianca e a criacdo de
condi¢cOes para que os profissionais assumam responsabilidades.

A escuta e a aprendizagem na relagcdo com a equipe também aparecem
entre os significados atribuidos a lideranca. Em um dos relatos, construido a
partir de doze anos de atuacédo na gestado de pessoas no segmento de coleta,
transporte e gerenciamento de residuos, o participante afirma que o0s
profissionais que lidera “também sao meus professores”, reconhecendo a
importancia dos conhecimentos praticos presentes na operacao. Nesse relato,
resiliéncia, paciéncia, firmeza e inteligéncia emocional s&o mencionadas como
exigéncias relacionadas a conducédo de diferentes perfis e situacdes.

Outro elemento recorrente € o afastamento de uma compreensédo de
liderancga restrita a cobranca de resultados. A expressao “liderar vai muito além
de cobrar resultados” aparece em relatos distintos e € acompanhada por
referéncias a escuta, orientacdo, apoio, confianca, respeito, propdsito e
desenvolvimento de talentos. Os resultados permanecem presentes nas
respostas, porém associados ao envolvimento das equipes e a valorizacdo da
contribuicéo de cada profissional.

A dimensao estratégica aparece de maneira explicita na afirmacéo de que
“liderar & transformar estratégia em resultados por meio das pessoas”. Nesse
relato, direcionamento, desenvolvimento de talentos, colaboracdo entre areas,

antecipacdo de riscos e tomada de decisdes baseada em dados integram o
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exercicio da lideranca. A atuacao do lider € apresentada também como elemento
de conexao entre areas e profissionais em torno de objetivos comuns.

A relacdo entre operacdo e estratégia também é destacada por um
participante com mais de vinte anos de experiéncia industrial, para quem liderar
significa “conectar a pratica operacional a visao estratégica”. A experiéncia
profissional € associada a orientacdo e ao desenvolvimento das equipes, a
solucdo de problemas complexos, a melhoria continua e a preparacdo dos
profissionais para a tomada de decisfes. A lideranca assume, nesse relato, uma
funcdo de articulacdo entre conhecimentos construidos na pratica e demandas
mais amplas da organizacéao.

O desenvolvimento das pessoas constitui um elemento comum as
respostas. Os participantes mencionam ajudar a equipe a crescer, desenvolver
talentos, aperfeicoar competéncias, estimular autonomia e favorecer o
reconhecimento da importancia do trabalho realizado. Liderar ndo aparece,
portanto, somente como conducao das atividades presentes, mas também como
responsabilidade relacionada ao desenvolvimento daqueles que integram as
equipes.

Os relatos registram ainda mudancas na propria compreensao da
lideranca decorrentes da experiéncia. Um dos participantes sintetiza seis anos
de atuacdao por meio da referéncia a “desafios, aprendizados, erros e
conquistas”, reconhecendo transformacdes em sua forma de compreender o
papel do lider. A experiéncia de conduzir equipes € apresentada, nesse sentido,
como espaco no qual também se desenvolve aquele que exerce a lideranca.

Em conjunto, as respostas aproximam duas dimensdes recorrentes:
pessoas e resultados. Escuta, confianga, respeito, desenvolvimento e
colaboracdo aparecem ao lado de direcionamento, estratégia, indicadores,
riscos, decisdes e desempenho. Nos relatos, essas dimensdes nao sao
apresentadas como excludentes, mas como componentes do exercicio da
lideranca nos ambientes profissionais vivenciados pelos participantes.

As vozes reunidas nesta secao acrescentam aos registros documentais
uma dimensao interpretativa. As posicdes ocupadas, as responsabilidades
assumidas e as competéncias registradas nos curriculos passam a ser

acompanhadas pelos significados atribuidos a experiéncia de liderar. Direcéo,
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desenvolvimento, confianca, responsabilidade, aprendizagem e resultados
constituem elementos recorrentes nessas percepcdes, evidenciando uma
compreensao da lideranca formulada a partir das experiéncias profissionais dos

proprios participantes.

CONSIDERACOES FINAIS

A andlise realizada permitiu compreender que o exercicio da lideranca,
nos casos examinados, esta associado a configuragdes profissionais distintas.
Os registros apresentam mudancas de funcdo, circulacdo entre areas,
especializacdo e assuncao de posicOes gerenciais, sem indicar uma sequéncia
Unica para a chegada ou permanéncia em funcdes de gestao.

A passagem para posicdes de lideranga modifica principalmente o
alcance das responsabilidades assumidas. Atividades antes relacionadas a
propria execucdo passam a coexistir com atribuicdes referentes as equipes, ao
acompanhamento dos processos e aos resultados da operac¢do. O conhecimento
técnico permanece presente, mas passa a integrar um campo de atuagdo mais
abrangente, no qual o profissional responde também pelo trabalho realizado
coletivamente.

As competéncias registradas acompanham essa configuracéo. Elementos
relacionais, técnico-gerenciais e analitico-decisorios aparecem associados as
experiéncias profissionais, enquanto graduacdes, pos-graduacdes e formacgdes
complementares demonstram a continuidade da qualificacdo. Os documentos
nao permitem estabelecer relacdo causal entre formacao e acesso a lideranca,
mas evidenciam a coexisténcia entre experiéncia de trabalho, responsabilidades
gerenciais e desenvolvimento profissional.

Os relatos acrescentam a percepcao dos participantes a esses registros.
Liderar € associado a escuta, confianga, orientacdo, desenvolvimento das
pessoas, colaboracdo e aprendizagem, ao mesmo tempo que envolve
direcionamento, decisbGes, estratégia e resultados. A experiéncia também
aparece como elemento capaz de modificar a propria compreensdo sobre a
lideranca, especialmente pelo contato com diferentes pessoas, situacdes e

exigéncias profissionais.
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Nesse sentido, a expressao “da operacgao a lideranga” nao representa
uma sequéncia linear aplicavel a todos os casos analisados. Ela sintetiza a
ampliagdo do campo de responsabilidade observada nos documentos:
conhecimentos e experiéncias vinculados as atividades produtivas passam a
coexistir com atribui¢cdes relacionadas a conducédo de equipes e a gestdo dos
processos. As diferentes configuracdes identificadas demonstram que essa
ampliagdo pode ocorrer por movimentos profissionais distintos.

O capitulo encerra, assim, o percurso desenvolvido na obra ao aproximar
os referenciais tedricos e as evidéncias organizacionais das experiéncias
profissionais daqueles que vivenciam responsabilidades de lideranca em
ambientes produtivos. As trajetorias e os relatos analisados evidenciam que
liderar envolve simultaneamente responsabilidades profissionais, relacées com
as pessoas e respostas as demandas do trabalho, constituindo uma pratica que

permanece vinculada ao desenvolvimento profissional.
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MADSON FERNANDES DE MELO JUNIOR

Professor, pesquisador e gestor educacional
com atuacdo nas areas de Matematica,
Ciéncias e Engenharia de Produgao. Possui
Mestrado em Energia e Meio Ambiente pela
Universidade da Integracao Internacional da
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Graduacao em Engenharia de Producéo e em
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Gestao Escolar. Atua como Professor de Matematica da Prefeitura Municipal
de Fortaleza, onde exerce a funcdo de Professor Coordenador de Area de
Ciéncias e Matematica No ensino superior, atua como docente do Centro
Universitario UNIATENEU, ministrando disciplinas nos cursos de graduacao
em Engenharia Civil e Engenharia de Producao, e na pés graduagcido em
Engenharia de producgao. Integra o Grupo de Pesquisa em Inovagao
Educacional e Formacio e Desenvolvimento Profissional (G-
PIEFORD/UFRN), desenvolvendo estudos voltados & inovacdo pedagégica e a

formacao docente.

Curriculo Lattes: http://lattes.cnpq.br/8994582873797530
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EDUARDO OLIVEIRA NASCIMENTO

Agronomo, Tecnélogo em Construcao Civil e
pesquisador, com atuacdo nas Aareas de
Agronomia e Engenharia Civil, com énfase em
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Mestrado em Agronomia (Fitotecnia) pela

Universidade Federal do Ceara (UFC) e

atualmente ¢é doutorando em Agronomia

(Fitotecnia) pela UFC, como bolsista do CNPq.

E graduado em Agronomia pela Universidade
Federal do Cariri (UFCA) e em Construcio
Civil pela Universidade Regional do Cariri (URCA), além de possuir MBA em
Seguranga do Trabalho e Gestao Ambiental. Atualmente, cursa graduag¢ao em
Matematica pela FAVENI e especializacdo em Gestao Publica pela UFCA. Ao
longo de sua trajetéria académica, desenvolveu atividades de pesquisa,
ensino, extensao e cultura.

Curriculo Lattes: http://lattes.cnpq.br/4176034690797643

ROSELENA BARRETO CAVALCANTE

Especialista em Pericia Judicial, Especialista
Em Engenharia de Seguranga do Trabalho,
Especialista Em Engenharia Ambiental e
Saneamento Basico e Graduada em

Engenharia Civil. Docente nos Cursos de:

Engenharia Civil, Engenharia de Producéo e
da Pos-Graduagdo em Engenharia de
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Universitario Ateneu - ORCID iD: 0009-0009-
5176-7715.
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Superior do Comércio e Administracdo (Esca)
»/ do Instituto Politécnico Nacional
: (IPN/México). Fez  Pés-Doutorado em
Educacao pela Universidade Federal do Rio
Grande do Norte (UFRN). Doutor e Mestre em

Educacdo pela Universidade La Salle

My

(Unilasalle) com periodo sanduiche (em ambas

as formacdes) realizado na Universidade La
Salle México (Ulsa). Licenciado em Pedagogia, Matematica e Bacharel em
Relagoes Internacionais. Docente Permanente do Programa de Pos-
Graduacdo em Inovacdo em Tecnologias Educacionais (PPgITE) da UFRN.
Coordenador do Curso de Licenciatura em Letras — Lingua Espanhola e
Professor Assistente da Faculdade de Engenharia, Letras e Ciéncias Sociais
do Seridé (Felcs) da UFRN. Lider do Grupo de Pesquisa em Inovacio
Educacional, Formacao e Desenvolvimento Profissional (G

Pieford/CNPq/Felcs/UFRN).

Curriculo Lattes: http://lattes.cnpq.br/1594838390650861
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A maior habilidade de um lider é desenvolver

habilidades extraordindrias em pessoas comuns.
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