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RESUMO

Este artigo de revisdo explora a liderangca adaptativa como uma
abordagem crucial para navegar em ambientes de incerteza, crises e
mudangas continuas, diferenciando-a da lideranga tradicional. A lideranca
adaptativa enfatiza a flexibilidade, a experimentacdo, a colaboracdo e o
aprendizado continuo, sendo habilidades essenciais para enfrentar desafios
imprevisiveis. Por meio de uma revisdo sistematica da literatura de cunho
critico-reflexivo, foram identificados os fatores organizacionais que facilitam a
formacado de lideres adaptativos e suas caracteristicas. Além disso, o estudo
aborda a influéncia desses lideres na cultura organizacional e na formacéao de
equipes de alta performance. O contexto da pandemia de COVID-19 é utilizado
para ilustrar a necessidade de inovagéo e adaptagéo organizacional, bem como
o impacto nas emocdes e bem-estar dos colaboradores. E ressaltada a
importancia da inteligéncia emocional na gestao de emogdes e na construgao

de um ambiente de confianca para o sucesso organizacional em um mundo em
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constante transformagdo. A resiliéncia organizacional, definida como a
capacidade de absorver choques e evoluir positivamente, é apresentada como
um pilar para a sustentabilidade em cenarios volateis.

Palavras-chave: Lideranga adaptativa; orquestracao; gestdo de equipes;
gestdo da mudanga; inovagdo organizacional; inteligéncia emocional;

resiliéncia organizacional; gestao de crises.

1. Introdugao

O cenario global contemporaneo é caracterizado por uma volatilidade e
incerteza crescentes, com mudancgas abruptas e imprevistas se tornando a
norma. Eventos disruptivos, como crises sanitarias (ex: pandemia de
COVID-19), mudangas econOmicas e inovagdes tecnoldgicas, exercem um
impacto significativo sobre as organizagdes, demandando uma capacidade de
lideranga que transcende as abordagens tradicionais. Nesse contexto, a
lideranca adaptativa emerge como uma competéncia essencial para guiar
equipes e organizacbes com eficacia, promovendo resiliéncia, flexibilidade e
inovacao para enfrentar os desafios emergentes e capitalizar as oportunidades
gue surgem em meio a adversidade.

A orquestracao de equipes é frequentemente comparada a conducgao de
uma sinfonia, onde o gestor atua como maestro, coordenando os diferentes
talentos e perspectivas dos membros da equipe para alcangar uma harmonia
organizacional. Essa metafora se torna ainda mais pertinente em tempos de
crise, onde o gestor precisa demonstrar proficiéncia em identificar demandas
individuais e coletivas, adaptando estratégias e fomentando a colaboracao para
superar obstaculos e alcancar resultados excepcionais (Thommes et al., 2024).
No entanto, a orquestracido de equipes multidisciplinares enfrenta desafios
complexos atrelados a caracteristicas individuais, culturais e ambientais, os
quais sao amplificados por fatores como politicas organizacionais, estruturas
de comunicagdo, mudangas no mercado e pressdes competitivas (Ali, Wang &
Johnson, 2020; Chiu et al., 2021; Derue et al., 2011).

A relevancia da gestdo de crises e da resiliéncia organizacional tem

crescido exponencialmente, pois as crises podem impactar ndo apenas o0s
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resultados financeiros, mas também a reputacgao, a cultura e a sustentabilidade
a longo prazo das organizagbes. Compreender os elementos que contribuem
para uma gestao eficaz de crises e para o desenvolvimento da resiliéncia
organizacional é fundamental para a sobrevivéncia e o sucesso das empresas
no mercado contemporaneo. A problematizacdo reside na identificacdo de
estratégias e praticas que diferenciam as organizagdes resilientes daquelas
que falham diante de adversidades.

Diante deste cenario, este estudo de revisdo € ancorado por questdes
de pesquisa centrais, que buscam:

» Diferenciar a lideranca adaptativa da lideranca tradicional em sua
abordagem para lidar com mudancgas e crises organizacionais.

* lIdentificar os fatores organizacionais que apoiam o0 processo de
lideranga adaptativa nas organizagoes.

* Elucidar as caracteristicas de um lider adaptativo que contribuem para
a formacéao de equipes de alto desempenho e para o fortalecimento da cultura
organizacional.

Adicionalmente, pretende-se explorar como a pandemia de COVID-19
serviu como um catalisador para a inovagao e adaptacdo, e as emocgoes e
sensibilidades desenvolvidas pelos colaboradores em fungado da situagao

pandémica.

2. Metodologia de Revisao

Para responder as questbes de pesquisa propostas, foi realizada uma
revisdo sistematica da literatura, de cunho critico-reflexivo, com o propdésito de
explorar em profundidade o campo de estudo da lideranga adaptativa em
tempos de incerteza. Esta abordagem metodologica permite compilar, analisar
e sintetizar os conhecimentos ja publicados, fundamentando teoricamente o
estudo, identificando lacunas e delineando dire¢des para futuras pesquisas.

Para a revisdo da literatura sobre gestdo de crises e resiliéncia
organizacional, a coleta de dados envolveu uma busca sistematica por
publicacbes relevantes, como artigos de periodicos, livros, teses e

dissertacbes, em bases de dados académicas e bibliotecas digitais
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reconhecidas na area de administracdo e gestdo de empresas. A analise dos
dados coletados foi realizada por meio da leitura critica dos textos
selecionados, visando identificar, comparar e sintetizar as principais teorias,

modelos, estratégias e achados empiricos.

3. Desenvolvimento

3.1. Compreendendo a Lideranca Adaptativa

3.1.1. Definigao e Origens

A lideranga adaptativa tem sua origem na Teoria da Evolug¢ao de Charles
Darwin, que postula que as organizagbes que sobrevivem no mercado s&o
aquelas que melhor se adaptam a ele. Essa perspectiva inspirou
pesquisadores a explorar como os principios da adaptagcao poderiam ser
aplicados ao contexto da lideranca e gestdo organizacional (Heifetz & Linsky,
2014; Udod et al., 2024).

De forma geral, a lideranga adaptativa é entendida como a habilidade de
se ajustar as demandas em constante evolugao e responder de forma flexivel e
criativa a situagdes complexas e imprevisiveis (Thommes et al., 2024). Ela
capacita o gestor a reconhecer e abordar as necessidades individuais e
coletivas da equipe, promover a colaboragédo e a inovagao, e cultivar um
ambiente de trabalho resiliente e adaptavel diante das mudancas. Contudo, a
lideranga adaptativa transcende a mera habilidade de gerir equipes em tempos
de mudanca; é uma filosofia que abraca a fluidez e a flexibilidade como
principios orientadores (Naseer, Chughtai & Syed, 2023). Vai além das
estratégias convencionais, incorporando uma mentalidade de aprendizado
continuo e adaptacgao rapida. Lideres adaptativos ndo apenas respondem as
crises, mas as antecipam e se preparam para elas, cultivando uma cultura
organizacional que valoriza a experimentagdo, a inovagado e a resiliéncia
(Seibel et al., 2023).

Além disso, a lideranca adaptativa reconhece a importadncia da
diversidade de pensamento e experiéncia, buscando integrar uma ampla gama
de perspectivas para solucionar problemas de forma mais criativa e eficaz. Em

ultima analise, ela busca moldar ativamente o futuro, capacitando as
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organizagbes a prosperar em um mundo em constante evolugdo (Boyar,
Savage & Williams, 2023).

3.1.2. Diferencga entre Lideranga Adaptativa e Tradicional

Em comparacdo com a lideranca tradicional, a lideranca adaptativa se
diferencia pela sua abordagem orientada para o futuro e focada na criagcéo de
resiliéncia e inovacdo. Enquanto a lideranga tradicional muitas vezes se
concentra na manutengdo do status quo e na aplicacdo de solucdes
conhecidas a problemas familiares, a liderangca adaptativa valoriza a
flexibilidade, a criatividade e a capacidade de aprendizado continuo
(Ayodeji-Ogundiran, Burrell & Lewis, 2021). Lideres adaptativos estao
constantemente avaliando novas informacbdes, buscando diferentes
perspectivas e ajustando suas estratégias de acordo com as demandas do
ambiente.

Um dos principais desafios de adotar a lideranga adaptativa é a
resisténcia a mudanga por parte dos lideres e membros da equipe (Mckimm et
al.,, 2023). Muitas vezes, as pessoas estdo acostumadas a abordagens
tradicionais de lideranca que enfatizam a autoridade e o controle, podendo
sentir-se  desconfortdveis com a ideia de compartilhar poder e
responsabilidade. A lideranca adaptativa requer um alto nivel de flexibilidade e
habilidades de comunicacgao interpessoal, o que nem todos os lideres possuem
naturalmente. Superar esses obstaculos exige um compromisso firme com o
desenvolvimento de habilidades adaptativas e uma cultura organizacional que
valorize a experimentagdo e a aprendizagem continua (Mehta, Yurkofsky &
Frumin, 2023; Aron-Said & Castillo-Jara, 2022).

3.1.3. O Papel da Lideranga em Tempos de Crise e Incerteza

A lideranga em tempos de crise e incerteza €& imperativa. Crises
sanitarias como a pandemia da COVID-19, mudancas econémicas e inovacgoes
tecnolégicas exercem um impacto significativo sobre as empresas,
demandando uma capacidade de lideranga superior a abordagem tradicional

(Garavaglia, Sancino & Trivellato, 2021). Lideres adaptativos sdo essenciais
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para guiar suas equipes com eficacia, promovendo resiliéncia, flexibilidade e
inovacao para enfrentar os desafios emergentes e capitalizar as oportunidades
em meio a adversidade (Chiu et al., 2021).

A lideranga é a habilidade de um individuo de influenciar, motivar e
habilitar outros a contribuirem para a eficacia e o sucesso das organizagdes de
que sao membros (House et al., 1999). Diferente da gestédo, que se concentra
em dar ordens, premiar e punir, a lideranca consiste em "mobilizar, inspirar,
encorajar e conduzir as pessoas por caminhos e para destinos com os quais se
identificam" (Rego & Cunha, 2016). Em situacbes de crise, os lideres sdo
administradores de conflitos, treinadores que definem papéis e ajudam a
melhorar o desempenho no trabalho (Robbins, 2005).

A complexidade e incertezas aumentam drasticamente durante crises,
tornando indispensavel a existéncia de um lider com competéncias essenciais
para melhorar e incentivar o desempenho adaptativo (Dunn, 2020). Um bom
lider em tempos de incerteza compreende e define uma estratégia, fortalece a
organizacao, envolve as pessoas e sabe influenciar e liderar a si préprio e aos
outros para o melhor contexto (Gurr & Drysdale, 2020). A pandemia, de fato,
"colocou a prova a lideranca", evidenciando que ser um bom lider em um
periodo de crise € ser uma ajuda na formagdo da empresa para responder a

eventos inesperados (Gurr & Drysdale, 2020).

3.2. Fatores Organizacionais e Caracteristicas do Lider Adaptativo

3.2.1. Fatores Organizacionais que Impactam a Lideranga
Adaptativa

A adocdo e implementacdo da liderangca adaptativa em contextos
organizacionais sao influenciadas por uma série de fatores, que podem ser
facilitadores ou dificultadores.

Fatores Facilitadores:

* Cultura Organizacional Flexivel: Uma cultura flexivel e receptiva a
inovacao facilita a adog¢ao da lideranga adaptativa (London, 2023; Nebiyu &

Kassahun, 2021). Organizagdes que valorizam a adaptabilidade e o
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aprendizado continuo sdo mais propensas a implementar praticas de lideranca
adaptativa.

* Lideranca de Apoio: A presenca de lideres comprometidos e influentes
que apoiam ativamente a mudanca e promovem uma cultura de colaboragao e
experimentacgao é fundamental (Nebiyu & Kassahun, 2021).

» Comunicagao Transparente: Uma comunicagao aberta e transparente
em todos os niveis da organizagado € crucial para criar um ambiente propicio,
permitindo que os funcionarios se sintam capacitados a compartilhar ideias e
preocupacoes.

* Recursos Disponiveis: A disponibilidade de recursos financeiros,
tecnolégicos e humanos pode facilitar a implementacao da lideranga adaptativa
através do investimento em treinamento, desenvolvimento e infraestrutura de
suporte.

« Estrutura Organizacional Agil: Uma estrutura organizacional agil e
flexivel pode facilitar a implementacdo da lideranca adaptativa, permitindo
rapida tomada de decisdes e adaptagcdo a mudangas no ambiente externo.

» Histérico de Inovagao: Empresas com um histérico de inovagao e
experimentagao tendem a ser mais receptivas a lideranca adaptativa.

 Estratégia Organizacional Alinhada: A congruéncia entre a estratégia
organizacional e a abordagem de lideranga pode facilitar a adocéo da lideranga
adaptativa, garantindo que os objetivos e valores estejam alinhados com a
flexibilidade e a inovagao.

Fatores Dificultadores:

* Cultura Organizacional Rigida: Uma cultura organizacional rigida e
resistente a mudanga pode representar um grande obstaculo, impedindo a
flexibilidade e a experimentagao necessarias.

» Falta de Recursos: A falta de recursos financeiros, tecnolégicos e
humanos pode limitar a capacidade da organizagao de implementar praticas de
lideranca adaptativa (Mukaram et al., 2021).

* Resisténcia a Mudanca: A resisténcia a mudanca por parte dos

membros da equipe e lideres existentes pode representar um grande obstaculo
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(Mckimm et al.,, 2023). Superar isso exige esforcos adicionais de
conscientizagao e engajamento.

* Praticas de Lideranca Antigas e Arraigadas: A transformacgao da
lideranca tradicional em adaptativa pode ser desafiadora devido a necessidade
de desaprender praticas antigas e arraigadas (Doyle, 2017).

A receptividade a lideranga adaptativa pode variar entre diferentes tipos
de empresas, setores e culturas organizacionais. Empresas de tecnologia e
startups tendem a ser mais propensas a inovagao, enquanto setores altamente
regulamentados, como financeiro e saude, podem enfrentar mais desafios (Yukl
& Mahsud, 2010).

3.2.2. Caracteristicas de um Lider Adaptativo

As empresas esperam que os lideres adaptativos sejam capazes de
enfrentar com eficacia os desafios de um ambiente de negdcios em constante
mudanca. Eles sao vistos como catalisadores de mudancga e inovagao, capazes
de inspirar e mobilizar suas equipes para alcancar objetivos desafiadores
(Dunn, 2020). As caracteristicas-chave de um lider adaptativo incluem:

* Flexibilidade: Capacidade de se ajustar rapidamente a novas
circunstancias e adotar diferentes abordagens conforme necessario (Garver et
al., 2020).

« Empatia: Habilidade de compreender as necessidades, preocupacdes
e perspectivas dos membros da equipe, demonstrando interesse genuino
(Bonaparte & Da Rosa Simdes, 2022; Bezerra et al., 2023).

« Comunicacao Transparente: Pratica de fornecer informagdes abertas,
honestas e claras, promovendo uma cultura de transparéncia e confianga
(Bonaparte & Da Rosa Simdes, 2022).

* Inovacgao: Estimulo e apoio a experimentacdo e a busca de solugdes
criativas para os desafios organizacionais, encorajando uma cultura de
inovacao e aprendizado continuo (Seibel et al., 2023).

» Adaptabilidade: Capacidade de se ajustar as demandas em constante
mudancga do ambiente organizacional, mantendo-se agil e flexivel diante de

desafios e oportunidades (Thommes et al., 2024).
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» Colaboracdo: Promocdo de um ambiente de trabalho colaborativo,
onde os membros da equipe s&o incentivados a compartilhar ideias,
experiéncias e recursos para alcancar objetivos comuns (Heifetz, Grashow &
Linsky, 2009; Anacleto et al., 2023).

* Visdo de Longo Prazo: Foco em objetivos e estratégias de longo prazo,
priorizando a sustentabilidade e o crescimento da organizagcéo sobre ganhos
de curto prazo.

* Resiliéncia: Capacidade de lidar com adversidades e incertezas com
calma e determinagdo, mantendo o foco nos objetivos organizacionais apesar
dos desafios (Fausett et al., 2023).

Lideres adaptativos cultivam uma cultura organizacional que valoriza a
experimentacgdo, a inovagéao e a resiliéncia, encorajando os membros da equipe
a abracarem o desconhecido com coragem e determinacédo (Seibel et al.,
2023).

3.3. Equipes de Alto Desempenho, Cultura Organizacional e
Inovagao

3.3.1. Lideranca Adaptativa e Equipes de Alto Desempenho

A lideranca adaptativa desempenha um papel estratégico na construgao
de equipes de alto desempenho. Lideres adaptativos reconhecem e valorizam
as habilidades individuais e experiéncias unicas de cada membro da equipe,
promovendo uma cultura de inclusdo e respeito a diversidade. Isso cria um
ambiente onde os membros da equipe se sentem valorizados e motivados,
aumentando a satisfacdo, o engajamento e, consequentemente, a colaboragao
e o trabalho em equipe (Heifetz, Grashow & Linsky, 2009).

Lideres adaptativos estdo constantemente avaliando as necessidades
da equipe e ajustando suas estratégias de lideranga. Em momentos de
mudanga ou incerteza, eles podem adotar uma abordagem mais transparente e
comunicativa para manter os membros informados e engajados. Em periodos
de estabilidade, podem promover um ambiente de autonomia e criatividade,

incentivando solugdes inovadoras.

Revista Eletronica Gestao e Recursos Humanos, Volume I. Niamero 4. Ano 3 — 2024 — ISSN: 2764-6327
67



O trabalho em equipe é cada vez mais valorizado, sendo o principal
meio para realizar o trabalho no mundo. As organizagdes utilizam as equipes
como estratégia de gestdo para aumentar a produtividade, diminuir custos,
potencializar o aprendizado e obter solugdes mais criativas (Costa, 2012). Uma
equipe de trabalho é um conjunto de pessoas com atitudes e valores
semelhantes que interagem, desempenhando diferentes papéis alinhados com

a cultura organizacional para atingir objetivos comuns (Costa, 2012).

3.3.2. Lideranga Adaptativa e Fortalecimento da Cultura
Organizacional

A liderangca adaptativa contribui para o fortalecimento da cultura
organizacional ao cultivar valores como resiliéncia, aprendizado continuo e
agilidade. Ao modelar esses comportamentos, lideres inspiram os membros da
equipe a buscar os mais altos padrées de desempenho e exceléncia. Isso cria
uma cultura de alto desempenho onde os funcionarios se sentem motivados a
buscar melhoria e inovacao (Fausett et al., 2023). A resiliéncia permite que a
organizagdo se recupere rapidamente de contratempos, aprenda com suas
experiéncias e continue avangando.

A cultura organizacional desempenha um papel fundamental no
desenvolvimento da resiliéncia. Uma cultura que promove a adaptabilidade, a
aprendizagem e o suporte mutuo entre os colaboradores pode aumentar
significativamente a capacidade de uma organizacdo de navegar por crises
(Leite et al., 2023).

3.3.3. O Papel da Inovagao em Tempos de Crise

A inovagdo organizacional € um procedimento pré-ativo no qual a
empresa pode elaborar um novo conhecimento para a resolugdo dos
problemas que vai identificando. Em um mercado cada vez mais competitivo e
em constante mudancga, a inovacdo € crucial para a sustentabilidade
econdmica e a competitividade (Martins, 2018).

A inovagao deve ser entendida n&o apenas pela dimensao tradicional da

"tecnologia dura", mas também como "tecnologia suave" — mudancas na
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gestdo e na organizagdo — e nos valores intangiveis do conhecimento e da
criatividade (Carvalho et al.,, 2011). O Manual de Oslo (OCDE, 2005)
caracteriza a inovagao em quatro tipos:

* Inovacdo de Produto: Introducdo de um bem ou servico novo ou
significativamente melhorado.

* Inovagdo de Processos: Objetiva reduzir custos de produgdo ou
distribuicdo, melhorar a qualidade ou produzir/distribuir  produtos
novos/melhorados.

* Inovagao de Marketing: Foco nas necessidades dos consumidores para
entrar em novos mercados ou posicionar o produto.

* Inovagdao Organizacional: Implementagdo de um novo método
organizacional nas praticas de negocios, organizagdo do local de trabalho ou
relacbes externas.

Em tempos de crise, as organizagdes devem ser inovadoras, pois
negocios inovadores tendem a ajustar-se mais facilmente (Kuckertz et al.,
2020). A pandemia de COVID-19, por exemplo, acelerou a transformacao
digital das empresas, tornando o uso da tecnologia essencial para a
sobrevivéncia (Jornal de Negdcios, 2021). O confinamento foi, inclusive,
favoravel a inovacéo (37,8% dos inquiridos concordam) e serviu para testar a

capacidade de inovagao das organizagdes (89% concordam).

3.4. O Contexto da Pandemia COVID-19: Desafios e Respostas
Adaptativas

3.4.1. Impacto da COVID-19 nas Organizag¢ées e Lideranga

A pandemia de COVID-19, iniciada em dezembro de 2019 na China
(Wahed et al., 2020), obrigou as pessoas a mudarem a forma como vivem,
trabalham e socializam, alterando radicalmente a dindmica das instituicdes. As
organizagdes tiveram que se adaptar a nova realidade sob pressao, atraves da
inovagao, preocupadas com sua continuidade no mercado (Costa, 2012).

Medidas como o teletrabalho obrigatério e o distanciamento social,
implementadas para conter o virus, levaram a um avango muito elevado das

Tecnologias da Informacdo e Comunicagao (TIC) e, consequentemente, a
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criacdo de novos empregos executados a distancia (Ozimek, 2020). As
empresas encararam esse cenario como uma oportunidade para o
crescimento, inovando em formas de trabalho para atrair clientes e aumentar a
competitividade em periodos criticos. A produtividade em Portugal aumentou
no teletrabalho devido a flexibilidade nos horarios, maior autonomia, ambiente
mais confortavel, maior capacidade de concentracdo e menos tempo perdido
em deslocacgdes (Robert Walters, 2020).

Contudo, a mudancga n&o foi isenta de desafios. Problemas tecnologicos
foram um obstaculo inicial, e o trabalho a distancia nao € perfeito, com certas
atividades (negociacoes, decisdes criticas, brainstorming) sendo mais eficazes
presencialmente.

A lideranga ganhou ainda mais importancia para a sobrevivéncia das
organizagbes apdés a pandemia, visto que colaboradores e clientes se
encontraram em um cenario desconhecido. A complexidade e as incertezas
aumentaram dentro das empresas e em suas liderangcas (Dunn, 2020). A
pandemia testou a lideranga, mostrando que um bom lider em crise é
fundamental para ajudar a empresa a responder a eventos inesperados (Gurr &
Drysdale, 2020). Nesse periodo, surgiram lideres com postura inclusiva,
empatia, comunicagao assertiva e mente aberta, e outros com uma postura de
servidor que valoriza as opinides, elogia, encoraja e apoia o crescimento (Rego
& Cunha, 2016).

3.4.2. Impacto da COVID-19 nas Equipes e no Bem-Estar

O trabalho a distadncia imposto pela pandemia gerou uma grande
experiéncia social, mas também um impacto significativo nas estruturas de
gestdo de pessoas. O departamento de Recursos Humanos teve de fazer um
esforco para apoiar os trabalhadores, lideres e manter as organizagdes
conectadas e produtivas. Apesar do distanciamento, houve um esforco para
manter a proximidade através de comunicagdo regular, e os trabalhadores
desenvolveram maior tolerancia, proximidade e preocupagdo com o bem-estar

dos colegas, humanizando as relagbes pessoais no ambiente empresarial.
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No entanto, as medidas de isolamento e distanciamento social
provocaram inumeras alteragdes na vida e rotina das pessoas, levando a crises
na saude publica e na economia (Estrada & Koutronas, 2020). O
distanciamento social pode levar a solidao devido a auséncia de interagdo com
colegas, e a auséncia de supervisdo pode causar desorganizagao ou falta de
foco (Larson et al.,, 2020). A inseguranga no emprego, a diminuicdo da
motivacao e os problemas de saude foram preocupacgdes significativas para os
trabalhadores.

O acompanhamento da saude mental das equipes foi substancial.
Muitos membros sentiram ansiedade e estresse provocados pela pandemia. Os
sentimentos que desequilibraram o estado de bem-estar psicologico incluiram:
confinamento, tédio, angustia, confusdo, inseguranga, frustragao, raiva,
incerteza, preocupacgdes com falta de alimentos, soliddo, medo da perda de
emprego/renda e preocupagdes com endividamento (Brooks et al., 2020).

As empresas se preocuparam em fornecer as condi¢des minimas para
os trabalhadores executarem suas tarefas a distancia. Em uma pesquisa, 51%
dos respondentes indicaram que as empresas estiveram disponiveis para
acompanhar e apoiar a saude mental dos trabalhadores, através de consultas
de psicologia, programas de apoio, reunides online, sessdes de mindfulness,

dialogo e passatempos.

4. Discussao

A discussdao dos resultados obtidos, tanto pela revisdo sistematica
quanto pelos achados empiricos de um dos estudos, corrobora a tese de que a
lideranga adaptativa é a abordagem mais eficaz para tempos de incerteza e
crise. Ao analisar as trés questbes de pesquisa propostas inicialmente, é
possivel tragar um panorama claro das respostas organizacionais e individuais
frente aos desafios impostos, como a pandemia de COVID-19.

A primeira questdo, "O aparecimento da pandemia conduziu a
capacidade de adaptagdo das organizagbes face a incerteza?", encontra uma
resposta afirmativa e robusta. Os resultados da pesquisa empirica (Tabela 4.3)

indicam que a capacidade de adaptacgao tanto das organizagdes quanto de

Revista Eletronica Gestao e Recursos Humanos, Volume I. Niamero 4. Ano 3 — 2024 — ISSN: 2764-6327
71



seus membros foi geralmente positiva. Uma parcela significativa de
respondentes (43,3%) concordou que o0s membros da equipe tiveram
capacidade de enfrentar eficazmente os desafios, e 43,6% concordaram que a
organizagédo ¢é flexivel. Essa flexibilidade organizacional se traduz na
valorizacado de trabalhadores flexiveis e na capacidade de captar talentos por
parte de lideres que incentivam o desenvolvimento pessoal e o cumprimento
das necessidades individuais, aumentando a produtividade. Setores como a
saude, embora altamente impactados, demonstraram uma notavel capacidade
de adaptagao. A maioria dos inquiridos (93,5%) considerou que as medidas de
prevencdo adotadas nos locais de trabalho foram suficientes, incluindo
teletrabalho, uso de mascaras e alcool gel, e separagao de espacgos. Contudo,
foram notadas lacunas, como a falta de apoio psicologico e problemas na
gestao de recursos humanos. A dificuldade em adaptar-se a nova realidade foi
relatada por 75,9% dos inquiridos, mas a maioria (70%) que trabalhou
remotamente nao teve dificuldades em regressar ao escritério, destacando a
percepcao de que o teletrabalho é mais produtivo e menos estressante (Robert
Walters, 2020; Pyoria, 2011).

Em relagdo a segunda questéo, "O aparecimento da pandemia permitiu
desenvolver novas formas de inovagao dentro das empresas?", a resposta
também €& categoricamente positiva. A inovagdo empresarial mostrou-se
inegavelmente ligada ao desempenho e a sobrevivéncia em tempos de crise. O
teletrabalho, as teleconsultas, o aprimoramento de plataformas digitais para
clientes, a criacado de estruturas de resposta rapida a pandemia, a formacao e o
acompanhamento de equipes a distancia e as entregas ao domicilio foram
algumas das formas de inovagdo adotadas. Cerca de 82,3% dos inquiridos
afirmaram que suas organizagdes conseguiram inovar para garantir a
sobrevivéncia. A pandemia foi avaliada como tendo um impacto positivo na
inovagdo (87,9%) e melhorou o negécio (70,4%) para a maioria dos
respondentes. A inovagdo organizacional obteve o melhor resultado médio
(Tabela 4.21). Isso se alinha com a perspectiva de Pelaez et al. (2021) de que a
pandemia impulsionou o teletrabalho, a inovagdo de produtos/servigos e a

organizacao digital. Os incentivos a criatividade dos colaboradores incluiram
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monetarios, formagdo, prémios, progressao na carreira, autonomia e um
"banco de ideias". As ideias criativas e inovadoras surgiram de diversas fontes,
incluindo os proprios trabalhadores, a diregdo e a administragao, indicando a
presenca de estilos de lideranga democraticos (Natsume, 2016) e autoritarios
(Corréa, 2011).

Finalmente, para a terceira questdo, "Desenvolveram-se emocdes e
sensibilidades negativas pelos colaboradores em fungdo da situacéo
pandémica decorrente da COVID-19?", os resultados revelam que, de fato,
houve o desenvolvimento de emog¢des negativas, mas as organizagdes
buscaram mitigar seus efeitos. A ansiedade foi a principal sensagéo sentida no
inicio da pandemia, com 41,7% dos inquiridos a selecionando como a emogao
predominante (Tabela 4.8). Medo, soliddo e angustia também foram
experimentados, com intensidades variadas. Isso corrobora os achados de
Estrada e Koutronas (2020) e Brooks et al. (2020) sobre o impacto psicologico
do isolamento social. No entanto, 51% dos respondentes indicaram que suas
empresas estiveram disponiveis para acompanhar e apoiar a saude mental dos
trabalhadores, utilizando estratégias como consultas de psicologia, programas
de apoio e reunides online. Essa postura adaptativa das organizagdes para o
bem-estar dos colaboradores foi crucial para manter o engajamento e a
produtividade.

Em suma, a lideranga adaptativa demonstrou ser fundamental para
capacitar as organizagdes a resistir, adaptar-se e inovar diante da incerteza, ao
mesmo tempo em que reconhece e tenta mitigar os impactos humanos das

crises.

5. Consideragoes Finais

A emergéncia de um mundo em constante transformagéo, marcado por
crises e incertezas sem precedentes, eleva a lideranca adaptativa a um
patamar de competéncia estratégica para a sobrevivéncia e 0 sucesso
organizacional. Este estudo de revisao bibliografica, embasado em uma analise
critica e sistematica, demonstra que a capacidade de uma organizagao e de

seus lideres em se ajustar, inovar e responder com agilidade a cenarios
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imprevistos é o que diferencia as entidades resilientes daquelas que
sucumbem a adversidade.

A lideranga adaptativa, que transcende a mera gestdo de crises,
impbe-se como uma filosofia organizacional. Ela exige flexibilidade e fluidez
para moldar ativamente o futuro, fomentando a experimentacdo e o
aprendizado continuo (Seibel et al., 2023; Naseer, Chughtai & Syed, 2023). A
diferenciacdo em relacao a lideranga tradicional é clara: enquanto esta busca
manter o status quo com solugdes conhecidas, a liderangca adaptativa €
orientada para o futuro, valorizando a resiliéncia, a inovagao e a capacidade de
ajustar estratégias conforme as demandas do ambiente (Ayodeji-Ogundiran,
Burrell & Lewis, 2021).

Os fatores organizacionais desempenham um papel crucial nesse
processo. Uma cultura organizacional flexivel e receptiva a inovagéo, aliada a
uma lideranga de apoio e a uma comunicacao transparente, facilita a transigao
para praticas adaptativas (London, 2023; Nebiyu & Kassahun, 2021). Em
contraste, a resisténcia a mudanga e a caréncia de recursos podem ser
obstaculos significativos (Mckimm et al., 2023; Mukaram et al., 2021). As
caracteristicas dos lideres adaptativos — como flexibilidade, empatia,
comunicagao transparente, inovacéo, adaptabilidade, colaboragao, visdo de
longo prazo e resiliéncia (Fausett et al., 2023; Garver et al., 2020; Thommes et
al., 2024) — sado fundamentais para orquestrar equipes de alta performance e
fortalecer a cultura organizacional.

A pandemia de COVID-19 serviu como um laboratério global de
adaptacdo e inovagdo. Forcou as organizacbes a se reinventarem,
impulsionando o teletrabalho e a transformagao digital (Ozimek, 2020; Pelaez
et al., 2021). A capacidade de inovar em produtos, processos, marketing e na
prépria estrutura organizacional foi essencial para a sobrevivéncia e para a
conquista de vantagens competitivas (OCDE, 2005; Kuckertz et al., 2020). No
entanto, a adaptagado também trouxe desafios significativos no ambito humano,
como o aumento da ansiedade e do medo entre os colaboradores (Brooks et
al., 2020). A resposta das organizagdes, ao oferecer suporte a saude mental e

criar ambientes de trabalho mais flexiveis, demonstrou um reconhecimento
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crescente da interdependéncia entre o bem-estar dos funcionarios e a
resiliéncia organizacional.

A resiliéncia organizacional € a capacidade de uma organizagao
absorver o impacto de choques e adversidades, adaptando-se e evoluindo
positivamente (Moura & Tomei, 2021). Ela transcende a soma das resiliéncias
individuais, integrando estratégias, estruturas e culturas que promovem a
adaptabilidade e a continuidade dos negoécios. O compromisso com o
aprendizado continuo, a inovagdo e a adaptabilidade € essencial para a
construgcédo de organizagdes verdadeiramente resilientes, capazes de prosperar
diante de adversidades e transformar desafios em oportunidades de
crescimento e desenvolvimento.

Os resultados deste estudo fornecem insights valiosos para lideres,
pesquisadores e profissionais interessados em promover a eficacia da
lideranca adaptativa e usa-la para obter resultados significativos nas

organizagdes e na sociedade em geral.
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