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Resumo: A lideranga tem um papel fundamental em uma organizagao, visto que suas agdes tem impacto
significativo no resultado dos indicadores organizacionais. As teorias classicas de lideranca sio
essenciais para a compreensio do desenvolvimento e das caracteristicas essenciais que definem um lider
eficaz. Ja as abordagens contemporaneas de lider utilizam as teorias classicas e agregam elementos e
perspectivas sobre o papel dos lideres nas organizagoes modernas. Com isso, neste projeto, foram
estabelecidos indicadores de desempenho para lideres comunicadores 0s quais SA0 essenciais para
avaliar a eficacia da lideranga no contexto organizacional moderno. Os indicadores a serem avaliados
sio Plangjamento da Comunicacdo, Clareza e Precisao, Feedback, Empatia e Sensibilidade Cultural,
Escuta Ativa, Consisténcia e Coeréncia, Uso Adequado da Tecnologia, Comunicagdo Nao Verbal
e Avdiacao e Ajuste Continuo. Apés os estabelecimentos destes niveis, cada um possuem subtipicos
de 1a 5, dos quais o resultado 1 a comunicagdo é Ruim até o resultado 5 é Excelente. Além disso,
foram definidas metas em que caso nao sgam acangadas o lider devera cumprir metas visando
aumentar seu resultado. Esta avaliagdo ¢ fundamental, pois visa avaiar os lideres e promover
a melhoria continua das relagdes organizagdes através da aplicagdo de metas.

Palavras Chave: Lider - Melhoria Continua - Boa ComunicaCao - KPI's - Gestao
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1. INTRODUCAO

O processo de gestdo é uma atividade que abrange diversos setores visando alcangar
metas e objetivos organizacionais. Para a execucdo dessa atividade, ¢ de fundamental
importancia que o lider que esteja responsavel por este processo necessite de determinadas
caracteristicas como competéncias técnicas, habilidades sociais, humanas e capacidade
conceitual dos gestores (Mullins, 1985). Além dessas, 0 éxito organizacional também pode
ser impactado significativamente pelo tipo de lideranca, sendo um dos fatores fundamentais
para uma lideranca eficaz (Pihie et al., 2011).

Em virtude das atividades da lideranca apresentarem um impacto significativo no
desempenho organizacional, exitem estudos que apresentaram vantagens na aplicagdo da
Avaliacdo de Desempenho para essas atividades como por exemplo: formulacgéo,
implementacdo e revisdo de estratégias organizacionais; comunicacdo de resultados para
partes interessadas e fortalecimento da marca e reputacdo; e motivacdo dos empregados,
criando desempenho meta, promovendo uma cultura de melhoria (Micheli e Mari, 2014).
Assim, a Avaliacdo de Desempenho atua como mecanismo de apoio a lideranca eficaz
(Carneiro-da-Cunha et al., 2016).

Deste modo, é possivel identificar que o papel do lider é fundamental para
direcionamento das atividades organizacionais e esta ligado diretamente ao cumprimento de
metas e objetivos organizacionais. Por esse motivo, é fundamental sua avaliacdo periddica e
aplicacdo de planos de agcdo em caso de avaliagdes abaixo do esperado.

2. IDENTIFICACAO DOS ESTILOS DE LIDERANCA

2.1 TEORIAS CLASSICAS DE LIDERANCA

As teorias classicas de lideranga sdo fundamentais para a compreensdo do
desenvolvimento e das caracteristicas essenciais que definem um lider eficaz. Estas teorias se
concentram em identificar tragos, comportamentos e estilos de lideranca que séo associados
ao sucesso organizacional e ao impacto positivo nos seguidores.

A Teoria dos Tracos € uma das primeiras tentativas de compreender a lideranca,
postulada por Thomas Carlyle no século XIX. Carlyle sugeriu que grandes lideres possuiam
caracteristicas inatas que os diferenciavam dos demais, tais como carisma, inteligéncia e
determinacdo (Carlyle, 1841). Esta abordagem enfatiza a importancia de identificar e
desenvolver essas qualidades naturais nos individuos que aspiram a posic¢des de lideranga.

Outro marco nas teorias classicas é a Teoria Comportamental, que se diferencia da
abordagem dos tracos ao focar nos comportamentos dos lideres. Kurt Lewin, Ronald Lippitt e
Ralph K. White (1939) conduziram estudos pioneiros que classificaram a lideranca em trés
estilos principais: autocratico, democréatico e laissez-faire. Eles descobriram que os lideres
autocréticos tendem a tomar decisdes unilateralmente, os lideres democréaticos envolvem seus
seguidores no processo de tomada de decisdo, e os lideres laissez-faire permitem maior
autonomia aos membros do grupo (Lewin, Lippitt & White, 1939).

A Teoria Situacional, desenvolvida por Paul Hersey e Ken Blanchard, introduziu a
ideia de que ndo existe um estilo de lideranca Unico e ideal, mas que a eficicia do lider
depende da situacdo. Hersey e Blanchard (1969) argumentam que os lideres eficazes adaptam
seu estilo de lideranca com base na maturidade e na competéncia dos seguidores, ajustando a
quantidade de direcdo e apoio oferecidos. Esta teoria destaca a flexibilidade como uma
caracteristica crucial para a lideranca eficaz.

Além disso, a Teoria da Contingéncia de Fiedler propde que a eficacia do lider esta
relacionada a adequacdo entre o estilo de lideranca e o contexto situacional. Fred Fiedler
(1967) sugeriu que a relagdo lider-membro, a estrutura da tarefa e o poder da posi¢do sdo
fatores criticos que influenciam o sucesso do lider. Fiedler argumenta que lideres orientados
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para a tarefa sdo mais eficazes em situacdes extremas, enquanto lideres orientados para o
relacionamento tém melhor desempenho em situacbes moderadamente favoraveis (Fiedler,
1967).

Essas teorias classicas estabeleceram uma base importante para o estudo da lideranga,
fornecendo insights sobre as caracteristicas, comportamentos e contextos que podem
influenciar a eficacia do lider. Embora tenham evoluido ao longo do tempo, 0s principios
fundamentais dessas teorias continuam a informar a préatica e a pesquisa em lideranca nos dias
atuais.

2.2 ABORDAGENS CONTEMPORANEAS DE LIDERANCA

As abordagens contemporaneas de lideranga expandem as teorias classicas ao
incorporar novos elementos e perspectivas sobre o papel dos lideres nas organizacfes
modernas. Entre essas abordagens, destacam-se a Liderangca Transformacional, a Lideranca
Servidora e a Lideranca Auténtica, cada uma trazendo contribuigdes significativas para a
compreensdo da eficacia da lideranca.

Além das abordagens mencionadas, outras teorias contemporaneas, como a Lideranca
Situacional e a Lideranca Contingencial, também continuam a influenciar o campo da
lideranca. Essas teorias destacam a necessidade de os lideres adaptarem seu estilo de lideranca
as circunstancias especificas e as necessidades de seus seguidores, reforcando a ideia de que
ndo existe um dnico estilo de lideranca eficaz em todas as situacdes (Hersey & Blanchard,
1969; Fiedler, 1967), demonstradas na Figura 1.
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Figura 1: Teorias e Abordagens de Lideranga.
Fonte: Autores (2024)

Na Lideranca Transformacional, proposta por Bernard Bass em 1985, enfatiza a
capacidade dos lideres de inspirar e motivar os seguidores a alcangar niveis elevados de
desempenho. Bass identificou quatro componentes principais dessa abordagem: influéncia
idealizada, motivacao inspiradora, estimulacéo intelectual e consideracdo individualizada. Os
lideres transformacionais sdo capazes de criar uma visdo atraente do futuro, estimular a
inovacdo e o pensamento critico, além de tratar cada seguidor como um individuo Unico,
promovendo seu desenvolvimento pessoal e profissional (Bass, 1985).

Outra abordagem contemporanea relevante € a Lideranca Servidora, introduzida por
Robert Greenleaf em 1970. Esse modelo inverte a piramide tradicional de lideranca,
colocando as necessidades dos seguidores no topo. Os lideres servidores priorizam o bem-
estar e o crescimento dos membros da equipe, buscando criar um ambiente de trabalho que
valorize a colaboracdo, a empatia e a ética. Greenleaf (1970) argumenta que essa forma de
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lideranca ndo sé melhora a satisfacdo dos colaboradores, mas também contribui para o
sucesso sustentavel da organizagéo.

Ja na Lideranca Auténtica, popularizada por Bill George em 2003, foca na
autenticidade e na integridade do lider. George define lideres auténticos como aqueles que
possuem um forte senso de propdsito, valores claros e a capacidade de construir
relacionamentos transparentes e de confianca com seus seguidores. Essa abordagem destaca a
importancia de os lideres serem verdadeiros consigo mesmos e agirem de acordo com seus
principios, promovendo um ambiente de trabalho honesto e aberto (George, 2003).

Essas abordagens contemporaneas compartilhnam a premissa de que a lideranca eficaz
vai além do simples gerenciamento de tarefas e envolve uma conexdo profunda com os
seguidores. A Lideranca Transformacional, por exemplo, demonstra como os lideres podem
engajar emocionalmente suas equipes, enquanto a Lideranca Servidora e a Lideranca
Auténtica enfatizam a importancia de valores éticos e da autenticidade.

No contexto organizacional atual, as abordagens contemporaneas de lideranca
fornecem ferramentas valiosas para enfrentar desafios complexos e dindmicos. Ao incorporar
principios de inspiracdo, servico e autenticidade, essas abordagens ajudam a construir culturas
organizacionais resilientes e inovadoras, capazes de promover o crescimento sustentavel e o
bem-estar dos colaboradores.

3. MENSURACAO DO DESEMPENHO DE LIDERES COM BOA COMUNICACAO

3.1 INDICADORES DE DESEMPENHO PARA LIDERES COMUNICADORES

Os indicadores de desempenho para lideres comunicadores (Figura 2) sdo essenciais
para avaliar a eficacia da lideranca no contexto organizacional moderno. Esses indicadores
medem n&o apenas os resultados obtidos, mas também a qualidade e a eficacia das interacdes
entre lideres e seus seguidores. Eles sdo cruciais para garantir que a comunicacao dentro da
organizacao seja clara, eficaz e contribua para o sucesso organizacional.

clima satisfacdo dos
organizacional colaboradores

engajamentodos
colaboradores

inovacio

feedback

positivo produtividade

retencio de
talentos

Figura 2: Indicadores de Desempenho para Lideres Comunicadores.
Fonte: Autores (2024)

Um dos principais indicadores de desempenho para lideres comunicadores é o indice
de satisfacdo dos colaboradores. A satisfacdo dos colaboradores reflete diretamente a
habilidade do lider em comunicar expectativas, fornecer feedback construtivo e criar um
ambiente de trabalho positivo. Estudos indicam que lideres que se comunicam de forma eficaz
tendem a ter equipes mais satisfeitas e engajadas (Men, 2014). Isso se deve ao fato de que a
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comunicacdo clara ajuda a alinhar os objetivos individuais com 0s objetivos organizacionais,
promovendo um senso de propoésito e diregdo. Outro indicador importante é o indice de
engajamento dos colaboradores, do qual refere-se ao nivel de compromisso e envolvimento
emocional dos funcionarios com seu trabalho e a organizagdo. De acordo com Gallup (2013),
lideres comunicadores eficazes sdo capazes de aumentar significativamente o engajamento
dos colaboradores através de comunicacgédo frequente e significativa. A comunicacgéo aberta e
transparente permite que os colaboradores se sintam valorizados e compreendidos, o que, por
sua vez, aumenta sua motivacdo e dedicacdo. Na produtividade avalia-se a eficacia dos lideres
comunicadores, pois lideres que se comunicam de maneira eficaz séo capazes de definir metas
claras, delegar tarefas de forma apropriada e resolver conflitos rapidamente. Estudos mostram
que uma comunicacdo eficaz pode levar a um aumento significativo na produtividade dos
colaboradores (Harter, Schmidt & Hayes, 2002). Quando os colaboradores entendem suas
responsabilidades e tém uma visdo clara dos objetivos da organizacdo, eles sdo mais
propensos a trabalhar de maneira eficiente e produtiva.

Além disso, a retencdo de talentos é um indicador crucial para lideres comunicadores,
dos quais a capacidade de reter funcionarios talentosos esta frequentemente ligada a qualidade
da comunicacdo do lider. Quando os lideres se comunicam de forma eficaz, eles criam um
ambiente de trabalho positivo e de suporte, 0 que reduz a rotatividade de funcionarios
(Towers Watson, 2012). Colaboradores que se sentem ouvidos e valorizados sdo menos
propensos a buscar oportunidades de emprego fora da organizacdo. No indice de feedback
positivo é outro indicador relevante pois pode fornecer insights valiosos sobre a eficécia da
comunicacdo do lider. De acordo com De Vries, Bakker-Pieper e Oostenveld (2010), lideres
que recebem feedback positivo consistente tendem a ser aqueles que mantém canais de
comunicacdo abertos e incentivam a troca de ideias e opinides. Esse tipo de comunicacao
bidirecional é fundamental para o desenvolvimento continuo e o fortalecimento das relacdes
dentro da equipe. E a inovacdo também pode ser um indicador de desempenho para lideres
comunicadores, sabe-se que lideres que incentivam uma comunicacdo aberta e criativa
frequentemente estimulam a inovacdo dentro da equipe. Segundo Carmeli, Brueller e Dutton
(2009), uma comunicagdo eficaz promove um ambiente onde os colaboradores se sentem
seguros para compartilhar novas ideias e experimentar, levando a um aumento da inovacao
organizacional.

O clima organizacional ¢ um indicador adicional que reflete a eficacia dos lideres
comunicadores. Um bom clima organizacional é frequentemente resultado de uma
comunicacdo clara e consistente do lider. Lideres que se comunicam bem sdo capazes de
construir confianca e promover uma cultura de transparéncia e cooperacdo (Berson,
Nemanich, Waldman, Galvin & Keller, 2006). Isso, por sua vez, melhora a moral e a
satisfacdo geral no local de trabalho.

Por fim, a capacidade de resolver conflitos é um indicador importante. Os lideres
comunicadores eficazes sdo habilidosos em mediar disputas e resolver conflitos de maneira
justa e eficiente. Estudos sugerem que uma comunicacdo eficaz pode reduzir
significativamente a frequéncia e a intensidade dos conflitos no local de trabalho (Jehn &
Mannix, 2001). A habilidade de gerenciar conflitos de maneira eficaz contribui para um
ambiente de trabalho harmonioso e produtivo.

3.2 FERRAMENTAS E METODOS DE AVALIACAO

As ferramentas e métodos de avaliacdo sdo essenciais para medir a eficacia da
lideranca e o impacto dos lideres nas organizagdes. Eles fornecem dados objetivos que podem
ser usados para identificar areas de melhoria e promover o desenvolvimento continuo. Entre
as ferramentas mais utilizadas estdo o Feedback 360 graus, as avaliacdes de desempenho
baseadas em competéncias, as pesquisas de clima organizacional e as métricas de
engajamento dos colaboradores.
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O Feedback 360 graus é uma ferramenta popular que coleta feedback de diversas
fontes, incluindo subordinados, pares, superiores e o proprio lider. Esta abordagem holistica
permite uma visdo abrangente das competéncias e comportamentos do lider. Segundo Woehr
et al. (2015). As avaliagdes de desempenho baseadas em competéncias sdo outra ferramenta
importante, pois elas avaliam o desempenho do lider em relagcdo a um conjunto especifico de
competéncias necessarias para a eficacia na lideranca. Estas competéncias podem incluir
habilidades de comunicacdo, capacidade de resolucdo de problemas e habilidades de tomada
de decisdo. De acordo com Goleman et al. (2017), as avaliacdes baseadas em competéncias
ajudam a alinhar o desempenho dos lideres com os objetivos estratégicos da organizacao.

As pesquisas de clima organizacional s&o métodos valiosos para avaliar a percepgao
dos colaboradores sobre a lideranca e o ambiente de trabalho. Estas pesquisas medem
aspectos como a satisfacdo no trabalho, o engajamento e a cultura organizacional. Schaufeli
(2017) afirma que as pesquisas de clima organizacional sdo essenciais para identificar areas
que necessitam de intervencdo e para monitorar o impacto das iniciativas de lideranca. Nas
métricas de engajamento dos colaboradores sdo outro método utilizado para avaliar a eficacia
da lideranca. Essas métricas medem o nivel de comprometimento e motivacdo dos
colaboradores em relacdo ao seu trabalho e a organizacdo. Estudos mostram que lideres
eficazes séo capazes de aumentar o engajamento dos colaboradores, o que, por sua vez, leva a
uma maior produtividade e retencdo de talentos (Bakker et al., 2016).

Os questionarios de autoavaliagdo também sdo amplamente utilizados como
ferramentas de avaliacdo. Eles permitem que os lideres reflitam sobre seu proprio
desempenho e identifiquem &reas de melhoria. Segundo Kouzes e Posner (2017), a
autoavaliacdo é uma pratica critica para o desenvolvimento de lideres, pois promove a
autorreflexdo e a consciéncia de si. Nas entrevistas de feedback estruturadas séo outro método
eficaz para avaliar a lideranca. Estas entrevistas envolvem conversas detalhadas entre o lider e
um avaliador, que podem incluir perguntas especificas sobre o desempenho, desafios e areas
de desenvolvimento. Estudos mostram que entrevistas estruturadas fornecem insights
qualitativos profundos que complementam os dados quantitativos de outras ferramentas de
avaliacdo (Hogan & Kaiser, 2021).

As avaliacdes psicométricas também sdo utilizadas para medir tracos de personalidade
e habilidades cognitivas dos lideres. Estas avaliagdes ajudam a identificar caracteristicas
intrinsecas que podem influenciar o estilo e a eficacia da lideranca. Segundo Hogan e Kaiser
(2021), as avaliacBes psicométricas sdo fundamentais para compreender 0s aspectos
subjacentes da personalidade que afetam o comportamento do lider.

Finalmente, a andlise de redes sociais € uma ferramenta emergente que mapeia as
interacdes e relagbes dentro da organizacdo. Esta analise permite identificar influenciadores
chave e compreender como a informagdo flui através da organizacdo. Borgatti et al. (2018)
destacam que a anélise de redes sociais pode revelar padrées de comunicacao e colaboracao
que sdo cruciais para a eficacia da lideranca.

4. DEFINICAO DE METAS E AVALIACAO DE RESULTADOS

4.1 ESTABELECIMENTO DE METAS PARA MELHORIA CONTINUA

O estabelecimento de metas € uma pratica essencial para promover a melhoria
continua nas organizagfes. As metas servem como um guia para direcionar os esfor¢os dos
colaboradores, alinhando suas atividades com os objetivos estratégicos da organizacgdo. De
acordo com Locke e Latham (2020), a definicdo de metas claras e especificas € um dos
fatores mais importantes para a motivacdo e o desempenho dos funcionarios (Locke &
Latham, 2020).

Para que as metas sejam eficazes, elas devem ser SMART: especificas, mensuraveis,
atingiveis, relevantes e temporais. Essa abordagem garante que o0s objetivos sejam claros e
possam ser avaliados de forma objetiva. Segundo Doran (2020), metas SMART facilitam a
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mensuracdo do progresso e ajudam a manter os colaboradores focados e motivados, pois
sabem exatamente o que é esperado deles e como serd avaliado seu desempenho (Doran,
2020).

O envolvimento dos colaboradores no processo de definicdo de metas também é
crucial. Quando os colaboradores participam ativamente na definicdo de suas proprias metas,
eles tendem a se comprometer mais com o alcance dessas metas. 1sso ocorre porque eles se
sentem mais responsaveis e envolvidos no processo. Segundo Kiewiet e Vosloo (2021), o
engajamento dos colaboradores na definicdo de metas contribui significativamente para a sua
motivacao e desempenho (Kiewiet & Vosloo, 2021).

Além disso, a comunicacdo clara e continua sobre as metas € fundamental. Lideres
eficazes garantem que as metas sejam comunicadas de maneira clara e compreensivel para
todos os membros da equipe. Eles também fornecem feedback regular sobre o progresso em
direcdo as metas estabelecidas. De acordo com De Vries, Bakker-Pieper e Oostenveld (2020),
a comunicacao eficaz sobre metas e o feedback continuo sdo elementos essenciais para o
sucesso na implementacdo de um sistema de metas (De Vries, Bakker-Pieper & Oostenveld,
2020).

A utilizacdo de indicadores de desempenho, conhecidos como KPIs (Key Performance
Indicators), € uma pratica comum para monitorar 0 progresso em relacdo as metas
estabelecidas. KPIs sdo meétricas especificas que permitem avaliar de forma objetiva se 0s
objetivos estdo sendo atingidos. Segundo Parmenter (2020), os KPIs devem ser
cuidadosamente selecionados para refletir os aspectos mais importantes do desempenho
organizacional e devem ser revisados regularmente para garantir sua relevancia. Ou sej,
Indicadores de desempenho (KPI’s) sdo métricas utilizadas para avaliar a eficacia e o sucesso
de uma organizacdo ou de um individuo em alcancar objetivos especificos. Eles sao
ferramentas essenciais na gestdo de desempenho, ajudando a monitorar, analisar e ajustar
estratégias para melhorar os resultados.

A revisdo periddica das metas € um componente critico do processo de melhoria
continua. As metas devem ser revisadas e ajustadas regularmente com base no feedback e nos
resultados obtidos. Isso garante que elas permanecam relevantes e alinhadas com as mudancas
no ambiente organizacional e nas prioridades estratégicas. Segundo Aguinis (2021), a revisdo
continua das metas é essencial para manter a agilidade e a adaptabilidade da organizacdo
(Aguinis, 2021).

O estabelecimento de metas desafiadoras, mas realistas, € outro fator importante para a
melhoria continua. Metas que sdo muito faceis de alcangar ndo motivam os colaboradores a se
esforcarem, enquanto metas muito dificeis podem desmotiva-los. A definicdo de metas que
sdo desafiadoras, mas atingiveis, promove um equilibrio entre motivacdo e realizacdo. De
acordo com Wood e Locke (2020), metas desafiadoras estimulam o desempenho superior e a
inovacdo (Wood & Locke, 2020). Logo, a celebracdo das conquistas € uma pratica que nédo
deve ser negligenciada, deste modo reconhecer e celebrar quando as metas séo atingidas
reforga comportamentos positivos e motiva os colaboradores a continuarem se esforgando.
Segundo Cameron (2020), a celebracdo das conquistas é fundamental para manter a moral alta
e promover uma cultura de reconhecimento e valorizagdo dentro da organizagdo (Cameron,
2020).

4.2 MAPEAMENTO E AVALIACAO DOS RESULTADOS

Entdo neste estudo o mapeamento e a avaliacdo dos resultados sdo etapas essenciais no
processo de gestdo de desempenho e melhoria continua. Essas praticas permitem que as
organizacGes monitorem o progresso em relacdo as metas estabelecidas, ajustem estratégias
conforme necessario e promovam a alcancados, enquanto a avaliacdo analisa a eficacia das
acOes tomadas e os impactos desses resultados na organizagéo.

O mapeamento de resultados comega com a coleta de dados relevantes sobre o
desempenho, nesta perspectiva foram realizadas andalises acerca de métricas baseadas nos
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desmembramentos dos indicadores de desempenho para lideres comunicadores e suas
possiveis metas a serem estabelecidas que promovam melhoria continua dos processos e das
pessoas para que os lideres possam alcancar o nivel de avaliacdo de desempenho de um lider
com boa comunicagéo de forma eficaz. Desta forma foram estabelecidas as Tabelas 1, 2 e 3
que demonstram quais as concepcles e propdsitos devem ser avaliados para cada gestor em

porte de lideranca.

Na Tabela 1 séo identificados estes desdobramentos com 0s seguintes niveis:
Planejamento da Comunicacdo, Clareza e Precisdo, Feedback, Empatia e Sensibilidade
Cultural, Escuta Ativa, Consisténcia e Coeréncia, Uso Adequado da Tecnologia,
Comunicacdo Nao Verbal e Avaliacdo e Ajuste Continuo. Apds os estabelecimentos destes 9
(nove) niveis, cada um possuem subtopicos de 1 a 5, dos quais o resultado 1 a interacédo
naquele nivel de comunicacdo é Ruim até o resultado 5 que se estabelece como Excelente.
Para cada defini¢do de nivel e sua pontuacdo, as Metas a serem estabelecidas que promovam
melhoria continua dos processos e das pessoas sdo direcionadas para cada pontuacdo. E
importante salientar que a pontuagdo € cumulativa, ou seja, no nivel Planejamento da
Comunicacdo, o Lider obter a nota 2, em que os liderados sinalizaram que o Lider “Define
objetivos de forma vaga, tem conhecimento superficial do publico-alvo e escolhe canais de
forma inconsistente”, as Metas a serem estabelecidas serdo os que perfazem o Nivel 2 até a
sua chegada ao Nivel 5 de Exceléncia, ou seja, além das 3 Metas do Nivel 2 acrescenta-se 0s
mais Niveis, somando assim 12 Metas ao total o Lider necessitara realizar.

Tabela 1: Relacdo Nivel de Avaliagdo de Desempenho de um Lider e as Metas para a melhoria continua.

Nivel de Avaliagdo de Desempenho de um
Lider com Boa Comunicacéo - Notalab
(Ruim a Excelente)

Metas a serem estabelecidas que promovam
melhoria continua dos processos e das pessoas

Planejamento da Comunicacao:

1: N&o define objetivos claros, desconhece o
publico-alvo e escolhe canais inadequados.

Meta: Participar de treinamentos em comunicacao
estratégica.

Meta: Realizar reunides regulares com a equipe para
entender melhor suas necessidades e preferéncias de
comunicagéo.

Meta: Desenvolver um plano de comunicagdo com
objetivos especificos e escolher canais mais
apropriados.

2: Define objetivos de forma vaga, tem
conhecimento superficial do publico-alvo e
escolhe canais de forma inconsistente.

Meta: Aperfeicoar a definicdo de objetivos de
comunicacdo com base em feedback da equipe.

Meta: Fazer pesquisa interna para entender melhor o
publico-alvo.

Meta: Experimentar diferentes canais de comunicagao
e avaliar sua eficécia.

3: Define objetivos razoavelmente claros, tem
um entendimento basico do publico-alvo e
escolhe canais adequados na maioria das vezes.

Meta: Refinar os objetivos de comunicagdo para torna-
los mais claros e mensuraveis.

Meta: Desenvolver perfis detalhados do publico-alvo.

Meta: Estabelecer um protocolo para a escolha de
canais de comunicagéo.

4: Define objetivos claros, conhece bem o
publico-alvo e escolhe canais de comunicacéo
apropriados.

Meta: Realizar revisdes periodicas dos objetivos de
comunicacdo para garantir relevancia continua.

Meta: Atualizar regularmente os perfis do publico-alvo
com novas informagdes.

Meta: Explorar novas tecnologias e canais de
comunicacdo para melhorar a eficécia.

5: Define objetivos muito claros, tem
profundo conhecimento do publico-alvo e
escolhe os canais mais eficazes para cada
situacdo.

Meta: Continuar a monitorar e ajustar os objetivos de
comunicacdo conforme necessario.

Meta: Promover workshops e treinamentos continuos
para aprofundar o conhecimento do publico-alvo.

Meta: Inovar continuamente nos canais de
comunicacdo para manter a eficécia e eficiéncia.
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1: Mensagens frequentemente ambiguas e
confusas.

Meta: Participar de cursos de redag¢do e comunicacdo
eficaz.

Meta: Solicitar feedback constante para identificar
ambiguidades nas mensagens.

Meta: Utilizar ferramentas de verificacdo de clareza de
texto.

2: Mensagens as vezes claras, mas
frequentemente ambiguas.

Meta: Revisar todas as mensagens importantes com
colegas para garantir clareza.

Meta: Desenvolver um guia de estilo de comunicacéo
para padronizar mensagens.

Meta: Aumentar a pratica de revisdes de mensagens.

3: Mensagens geralmente claras, com
algumas ambiguidades ocasionais.

Meta: Participar de treinamentos avancados em
comunicacdo.

Meta: Implementar um processo de revisdo de
mensagens para identificar ambiguidades.

Meta: Fazer uso de ferramentas de feedback para
melhorar a clareza.

4. Mensagens claras e diretas, raramente
ambiguas.

Meta: Continuar a buscar feedback para aperfeicoar a
clareza.

Meta: Realizar revisGes de comunicacao regularmente
para manter a clareza.

Meta: Ensinar e orientar a equipe sobre a importancia
da clareza na comunicacao.

5: Mensagens sempre claras e precisas, sem
ambiguidades.

Meta: Manter altos padrées de clareza e revisar
continuamente para garantir precisao.

Meta: Oferecer treinamentos e workshops sobre
comunicacdo eficaz para a equipe.

Meta: Implementar um sistema de feedback continuo
para melhorar ainda mais a clareza.

Feedback:

1: Nunca solicita ou oferece feedback.

Meta: Iniciar um programa de feedback regular, como
reunifes semanais.

Meta: Criar uma cultura de feedback aberto e
construtivo.

Meta: Participar de treinamentos sobre como dar e
receber feedback.

2: Solicita feedback ocasionalmente, mas nao
responde prontamente.

Meta: Estabelecer um cronograma regular de feedback.

Meta: Comprometer-se a responder ao feedback de
maneira oportuna.

Meta: Implementar um sistema de rastreamento de
feedback.

3: Solicita e oferece feedback de forma
regular, mas nem sempre responde prontamente.

Meta: Melhorar o tempo de resposta ao feedback.

Meta: Realizar sessdes de treinamento sobre a
importancia do feedback.

Meta: Utilizar ferramentas de feedback para garantir
uma comunicacao eficiente.

4: Solicita e oferece feedback
consistentemente e responde prontamente.

Meta: Continuar a aprimorar a qualidade do feedback.

Meta: Implementar um sistema de feedback an6nimo
para maior honestidade.

Meta: Promover a importancia do feedback em toda a
organizagao.

5: Solicita e oferece feedback proativamente
e sempre responde de forma imediata e precisa.

Meta: Manter a proatividade no feedback e buscar
novas formas de melhorar.

Meta: Oferecer treinamentos continuos sobre técnicas
avancadas de feedback.

Meta: Avaliar regularmente a eficacia do sistema de
feedback e ajusta-lo conforme necessério.

Empatia e Sensibilidade Cultural:
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Meta: Participar de treinamentos em diversidade e
incluséo.

Meta: Aprender sobre as culturas dos membros da
equipe.

Meta: Implementar praticas de comunicacao inclusiva.

2: Reconhece as diferencas culturais, mas
raramente adapta a comunicagéo.

Meta: Comecar a adaptar as mensagens para refletir as
diferentes culturas.

Meta: Promover a diversidade cultural através de
eventos e treinamentos.

Meta: Realizar workshops sobre comunicacéao
intercultural.

3: Tem algum entendimento das diferencas
culturais e adapta a comunicacao
ocasionalmente.

Meta: Ampliar o conhecimento sobre as culturas da
equipe.

Meta: Ajustar a comunicagdo de forma mais
consistente.

Meta: Implementar feedback culturalmente sensivel.

4. Entende bem as diferencas culturais e
adapta a comunicacdo de maneira consistente.

Meta: Continuar a aprofundar o conhecimento cultural.

Meta: Promover a cultura de sensibilidade e respeito
dentro da organizag&o.

Meta: Realizar avaliagdes periddicas sobre a eficacia
da comunicacdo intercultural.

5: Profunda sensibilidade cultural e adapta a
comunicagéo de forma muito eficaz e
apropriada.

Meta: Manter e melhorar a adaptacéo cultural na
comunicacéo.

Meta: Liderar treinamentos e workshops sobre
comunicacdo intercultural.

Meta: Realizar pesquisas continuas sobre novas
praticas culturais e incorpora-las.

Escuta Ativa:

1: N&o presta atencéo aos interlocutores e
raramente confirma a compreensao.

Meta: Participar de treinamentos em escuta ativa.

Meta: Praticar técnicas de escuta durante reunides.

Meta: Solicitar feedback sobre habilidades de escuta.

2: Escuta de forma superficial e confirma a
compreensdo ocasionalmente.

Meta: Aumentar a pratica de técnicas de escuta ativa.

Meta: Confirmar a compreenséo de forma mais regular.

Meta: Participar de sessfes de coaching sobre escuta
ativa.

3: Escuta de forma adequada e confirma a
compreensdo na maioria das vezes.

Meta: Melhorar a consisténcia na confirmagéo de
compreenséo.

Meta: Realizar autoavaliacGes regulares de habilidades
de escuta.

Meta: Buscar feedback continuo sobre habilidades de
escuta.

4: Escuta atentamente e confirma a
compreensdo de maneira consistente.

Meta: Manter a pratica de escuta ativa e buscar
melhoria continua.

Meta: Treinar a equipe em técnicas de escuta ativa.

Meta: Realizar workshops sobre a importancia da
escuta ativa.

5: Pratica escuta ativa de forma exemplar e
sempre confirma a compreenséo.

Meta: Continuar a praticar e aperfeicoar a escuta ativa.

Meta: Liderar iniciativas para promover a escuta ativa
na organizacao.

Meta: Realizar treinamentos avancados em escuta
ativa.

Consisténcia e Coeréncia:

1: Mensagens frequentemente inconsistentes
e acdes contraditdrias.

Meta: Desenvolver um guia de comunicacédo alinhado
com os valores da organizacgdo.

Meta: Realizar auditorias de comunicacao para
identificar inconsisténcias.

Meta: Participar de treinamentos sobre comunicagédo
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coerente.

2: Mensagens as vezes inconsistentes e agdes
ocasionalmente contraditdrias.

Meta: Melhorar a consisténcia das mensagens com
base no guia de comunicacdo.

Meta: Solicitar feedback sobre a coeréncia das acoes e
mensagens.

Meta: Revisar regularmente as comunicacdes para
manter a consisténcia.

3: Mensagens geralmente consistentes e
acOes geralmente coerentes.

Meta: Estabelecer revisdes periodicas para garantir
consisténcia continua.

Meta: Melhorar a comunicacédo entre departamentos
para manter coeréncia.

Meta: Participar de workshops sobre comunicagéo
eficaz.

4: Mensagens consistentemente alinhadas
com os valores da organizacéo e acdes
coerentes.

Meta: Manter altos padrdes de consisténcia e
coeréncia.

Meta: Implementar sistemas de monitoramento para
garantir a coeréncia.

Meta: Realizar treinamentos continuos sobre
comunicacdo coerente.

5: Mensagens sempre consistentes e acdes
totalmente coerentes com as palavras.

Meta: Continuar a liderar pelo exemplo com
consisténcia e coeréncia.

Meta: Desenvolver programas de mentoria para
promover a comunicacdo coerente.

Meta: Avaliar regularmente as praticas de comunicagéo
para manter a eficécia.

Uso Adequado da Tecnologia:

1: Nao utiliza ferramentas tecnologicas ou
escolhe ferramentas inadequadas.

Meta: Participar de treinamentos sobre ferramentas de
comunicacéo tecnoldgica.

Meta: Avaliar as necessidades tecnolégicas da equipe e
implementar as ferramentas adequadas.

Meta: Fazer uso regular das novas ferramentas
implementadas.

2: Utiliza ferramentas tecnoldgicas de forma
inconsistente ou inadequada.

Meta: Estabelecer um protocolo para o uso de
ferramentas tecnoldgicas.

Meta: Oferecer treinamentos continuos sobre o uso
adequado das ferramentas.

Meta: Monitorar a eficacia das ferramentas utilizadas.

3: Utiliza ferramentas tecnoldgicas de forma
adequada na maioria das vezes.

Meta: Aumentar a consisténcia no uso das ferramentas
tecnoldgicas.

Meta: Manter-se atualizado sobre novas tecnologias de
comunicagéo.

Meta: Implementar feedback regular sobre a eficécia
das ferramentas.

4: Utiliza ferramentas tecnoldgicas de forma
eficaz e consistente.

Meta: Continuar a explorar novas tecnologias para
melhorar a comunicacéo.

Meta: Oferecer treinamentos avangados sobre o uso das
ferramentas.

Meta: Avaliar regularmente a efic&cia das ferramentas
e fazer ajustes conforme necessario.

5: Maximiza o uso das ferramentas
tecnoldgicas para facilitar e agilizar a
comunicagao.

Meta: Manter-se na vanguarda das inovacdes
tecnoldgicas.

Meta: Liderar a implementacdo de novas tecnologias
de comunicagéo.

Meta: Oferecer treinamentos continuos e avancados
sobre tecnologias de comunicacéo.

Comunicacao Nao Verbal:

1: Ignora a comunicagéo ndo verbal ou envia
sinais contraditorios.

Meta: Participar de treinamentos sobre linguagem
corporal e comunicacéo ndo verbal.

Meta: Praticar a observacdo da linguagem corporal
durante reunides.
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Meta: Solicitar feedback sobre a comunicacéo nédo
verbal.

2: Presta pouca atencdo a comunicagdo nao
verbal.

Meta: Aumentar a conscientizacao sobre a importancia
da comunicacdo ndo verbal.

Meta: Praticar técnicas de comunicagéo nao verbal
regularmente.

Meta: Solicitar feedback continuo sobre linguagem
corporal.

3: Presta atencéo razoavel a comunicagdo ndo
verbal.

Meta: Melhorar a consisténcia na comunicagao no
verbal.

Meta: Realizar autoavaliacGes regulares sobre
linguagem corporal.

Meta: Participar de workshops sobre comunicacdo ndo
verbal.

4: Utiliza comunicagéo néo verbal de forma
eficaz.

Meta: Manter e aprimorar o uso eficaz da comunicacéo
ndo verbal.

Meta: Treinar a equipe sobre a importancia da
linguagem corporal.

Meta: Realizar avaliagdes periddicas da eficacia da
comunicacdo ndo verbal.

5: Domina a comunicacao ndo verbal,
reforcando positivamente a mensagem verbal.

Meta: Continuar a liderar pelo exemplo com
comunicac¢do ndo verbal eficaz.

Meta: Oferecer treinamentos avancados sobre
comunicacdo nao verbal.

Meta: Realizar workshops regulares para manter a
proficiéncia.

Avaliacdo e Ajuste Continuo:

1: Nunca avalia a eficacia da comunicagédo ou
faz ajustes.

Meta: Implementar um sistema de avaliacdo regular da
comunicagéo.

Meta: Solicitar feedback continuo para identificar areas
de melhoria.

Meta: Participar de treinamentos sobre avaliacdo de
comunicacao.

2: Avalia a efic&cia da comunicacéo
raramente e faz ajustes ocasionais.

Meta: Estabelecer uma rotina regular de avaliagdo de
comunicagéo.

Meta: Fazer ajustes mais frequentes com base no
feedback recebido.

Meta: Utilizar ferramentas de monitoramento de
comunicacéo.

3: Avalia a eficacia da comunicagdo de forma
regular e faz ajustes conforme necessario.

Meta: Melhorar a frequéncia e a profundidade das
avaliacdes de comunicacdo.

Meta: Solicitar feedback mais detalhado sobre a
eficacia da comunicacéo.

Meta: Participar de workshops sobre avaliacdo de
comunicagéo.

4: Avalia a eficicia da comunicagdo de forma
consistente e faz ajustes continuos.

Meta: Manter e aprimorar o sistema de avaliacdo
continua.

Meta: Implementar feedback em tempo real para
ajustes imediatos.

Meta: Realizar revisGes regulares das praticas de
comunicagdo.

5: Avalia proativamente e continuamente a
eficacia da comunicacao, fazendo ajustes
imediatos e precisos.

Meta: Continuar a liderar pelo exemplo com avaliagGes
e ajustes continuos.

Meta: Desenvolver programas de mentoria para
promover a avaliagdo continua.

Meta: Oferecer treinamentos avancados sobre
avaliacdo e ajuste de comunicagao.

Fonte: Autores (2024)
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Uma vez que os dados sdo coletados, a analise dos resultados ¢ feita para determinar
se as metas foram atingidas e identificar areas de melhoria. Ferramentas analiticas como
gréficos de controle e andlise de tendéncias sdo utilizadas para monitorar 0 desempenho ao
longo do tempo. De acordo com Goh et al. (2022), a anélise de tendéncias permite que as
organizacdes identifiquem padrfes e ajustem suas estratégias com base em dados historicos e
atuais (Goh et al., 2022).

Além da andlise quantitativa, a avaliacdo qualitativa dos resultados também é
importante. Isso envolve a coleta de feedback qualitativo dos colaboradores e stakeholders
para entender melhor o impacto das acdes realizadas. Estudos mostram que a combinacédo de
dados quantitativos e qualitativos fornece uma visdo mais completa do desempenho e das
areas que precisam de atencdo (Kaplan & Norton, 2022). O feedback qualitativo pode revelar
insights sobre questdes que ndo sdo evidentes apenas com os dados numéricos, em que na
Tabela 2 s&o indicados sobre os pontos extremos da analise realizada pela Tabela 1, definindo
de forma mais clara e objetiva na indicacdo de Lideranca com uma Comunicacdo Eficaz que
vao da escala crescente de Ruim (9 a 12 pontos) até Excelente (37 a 45 pontos)

Tabela 2: Avaliacdo dos Resultados.

Avaliagéo dos Resultados

10 Ruim - Indica que o lider precisa desenvolver significativamente suas
11 habilidades de boa comunicagéo.

12

Notas 9 até 12

13
14

15 Abaixo da Média - Indica que ha esforgos limitados em incentivar a boa
16 comunicagdo, mas ha muito espago para melhorias.

17
18

Notas de 13 até 18

19
20
21
22
Notas de 19 a 27 23
24
25
26
27

Média - Indica que o lider tem uma abordagem razoavel em relacéo a
comunicagdo, mas poderia se beneficiar de praticas mais consistentes.

28
29
30
31
Notas de 28 a 36 32
33
34
35
36

Boa - Indica que o lider efetivamente promove a comunicagdo e esta no
caminho certo.

Notas de 37 a 45 37 Excelente - Indica que o lider é altamente eficaz em desenvolver a boa
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38 comunicacdo dentro da equipe.

39
40
41
42
43
44
45

Fonte: Autores (2024)

A revisdo e 0 ajuste das estratégias com base nos resultados mapeados sdo essenciais
para a melhoria continua. Com base na analise dos resultados, as organizagGes devem estar
prontas para fazer ajustes em suas estratégias e processos para melhorar o desempenho.
Segundo Aguinis (2021), a flexibilidade e a capacidade de adaptacdo sdo fundamentais para
garantir que as estratégias permanecam eficazes e relevantes ao longo do tempo (Aguinis,
2021).

A comunicacdo dos resultados para todas as partes interessadas € uma prética
importante para promover a transparéncia e a responsabilidade. Relatérios claros e
compreensiveis sobre o desempenho ajudam a manter todos os envolvidos informados e
engajados com o0s objetivos da organizacdo. De acordo com De Vries et al. (2020), a
comunicacdo eficaz dos resultados contribui para a construcdo de confianca e o alinhamento
das expectativas (De Vries et al., 2020).

Tabela 3: Relacdo Nivel de Avaliacdo de Desempenho de um Lider e as Metas para a melhoria continua.

AVALIACAO DE LIDERES

BOA COMUNICAGAO Resultado

1.Planejamento da Comunicac&o 39

O lider define objetivos muito claros, tem Excelente - .Indlca que o lider é
profundo conhecimento do publico-alvo e | altamente eficaz em desenvolver

escolhe os canais mais eficazes para cada a boa comunicacdo dentro da
situacdo. .
equipe.
5 Concordo Totalmente

2. Clareza e Precisao

Mapeamento
Boa Comunicacao

O lider passa mensagens sempre claras e
precisas, sem ambiguidades.

5 Concordo Totalmente

3. Feedback

O lider solicita e oferece feedback
proativamente e sempre responde de forma
imediata e precisa.

5 Concordo Totalmente

4. Empatia e Sensibilidade Cultural

O lider possui profunda sensibilidade cultural
e adapta a comunicacdo de forma muito eficaz
e apropriada.

5 Concordo Totalmente

5. Escuta Ativa
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O lider pratica escuta ativa de forma exemplar
e sempre confirma a compreensao.

5 Concordo Totalmente

6. Consisténcia e Coeréncia

O lider passa mensagens sempre consistentes
e acOes totalmente coerentes com as palavras.

5 Concordo Totalmente

7. Uso Adequado da Tecnologia

O lider maximiza o uso das ferramentas
tecnolégicas para facilitar e agilizar a
comunicag&o.

5 Concordo Totalmente

8. Comunicacéo Nao Verbal

O lider domina a comunicagdo ndo verbal,
reforcando positivamente a mensagem verbal.

2 Discordo

9. Avaliacdo e Ajuste Continuo

O lider avalia proativamente e continuamente
a eficacia da comunicacdo, fazendo ajustes
imediatos e precisos.

2 Discordo

Instrucdes para Preenchimento

Preencha com a classificagdo abaixo conforme
a sequir:

Discordo Totalmente

Discordo

Neutro

Concordo

OB |W[IN|F

Concordo Totalmente

Fonte: Autores (2024)

Por fim na integracdo de métodos quantitativos e qualitativos na avaliacdo dos
resultados permite uma compreensdo mais completa dos impactos das agdes tomadas, que
apos a coleta e analise de dados, aliadas ao feedback continuo, fornecem uma base sélida para
a revisdo e ajuste das estratégias. Esta abordagem dindmica e adaptavel garante que as
organizacGes permanecam 4ageis e capazes de responder rapidamente as mudangas no
ambiente interno e externo. Além disso, a comunicacéo transparente dos resultados promove a
responsabilidade e a confianca entre todas as partes interessadas, em que direciona a Tabela 3
que correlaciona a Tabela 1 e 2 e mapea de quais caracteristicas, de forma visual, como a boa
comunicagdo € expressada a equipe, detalhando as InstrucBes para Preenchimento como as
conducoes de Discordo Totalmente, Discordo, Neutro, Concordo e Concordo Totalmente.

Entdo a capacidade de aprender com os resultados e incorporar essas lices no
planejamento futuro é fundamental para a inovagdo e 0 crescimento sustentaveis. A
aprendizagem organizacional, aliada a flexibilidade e adaptabilidade, permite que as
organizag0es se reinventem constantemente, mantendo-se competitivas e eficazes. A melhoria
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continua, apoiada por uma lideranca comunicadora e eficaz, cria um ciclo virtuoso de
desenvolvimento que beneficia tanto a organizagdo quanto seus colaboradores.

Ademais a aprendizagem organizacional € um aspecto crucial do mapeamento e
avaliacdo dos resultados. As licdes aprendidas a partir dos resultados e da avaliacdo devem
ser incorporadas ao processo de planejamento e desenvolvimento continuo. No processo de
estabelecimento de metas, mapeamento e avaliacdo de resultados desempenha um papel
crucial na melhoria continua das organizac6es. A definicdo de metas claras e especificas néo
apenas direciona os esforcos dos colaboradores, mas também promove a motivacdo e o
alinhamento estratégico. Quando as metas sdo comunicadas de forma eficaz e os
colaboradores estdo envolvidos no processo, a probabilidade de sucesso aumenta
significativamente.

REFERENCIAS
AGUINIS, Herman. Performance Management for Dummies. Hoboken: John Wiley & Sons, 2021.

ALIMO-METCALFE, B. 360 Degree Feedback and Leadership Development. International Journal of
Selection and Assessment, 1998, 6(1), 35-44.

BAKKER, Arnold B.; ALBRECHT, Simon L.; LEITER, Michael P. Key questions regarding work
engagement. European Journal of Work and Organizational Psychology, v. 26, n. 2, p. 123-132, 2016.

BASS, Bernard M. Leadership and Performance Beyond Expectations. New York: Free Press, 1985.

BERSON, Y., NEMANICH, L. A, WALDMAN, D. A., GALVIN, B. M., & KELLER, R. T. Leadership and
organizational learning: A multiple levels perspective. The Leadership Quarterly, v. 17, n. 6, p. 577-594, 2006.

BORATTI, Stephen P.; HALGIN, Daniel S. Evolving Network Theory: A New Paradigm for Understanding
Organizational Behavior. Organizational Science, v. 29, n. 4, p. 1001-1015, 2018.

BSC. Balanced Scorecard Institute: A Guide to Performance Management. Chapel Hill: Balanced Scorecard
Institute, 2021.

CAMERON, Kim S. Positive Leadership: Strategies for Extraordinary Performance. 3. ed. San Francisco:
Berrett-Koehler Publishers, 2020.

CARLYLE, Thomas. On Heroes, Hero-Worship, and the Heroic in History. London: James Fraser, 1841.

CARMELI, A., BRUELLER, D., & DUTTON, J. E. Learning behaviours in the workplace: The role of high-
quality interpersonal relationships and psychological safety. Systems Research and Behavioral Science, v. 26, n.
1, p. 81-98, 20009.

CARNEIRO-DA-CUNHA, J. A.; HOURNEAUX JR, F.; CORREA, H. L. Evolution and chronology of the
organisational performance measurement field. International Journal of Business Performance Management, v.
17,n. 2, p. 223-240, 2016.

DE VRIES, R. E.; BAKKER-PIEPER, A.; OOSTENVELD, W. Leadership = communication? The relations
of leaders' communication styles with leadership styles, knowledge sharing and leadership outcomes. Journal of
Business and Psychology, v. 35, n. 3, p. 367-380, 2020.

DORAN, George T. There’s a SSM.A.R.T. way to write management’s goals and objectives. Management
Review, v. 70, n. 11, p. 35-36, 2020.

FIEDLER, Fred E. A Theory of Leadership Effectiveness. New York: McGraw-Hill, 1967.

GALLUP. State of the American Workplace: Employee Engagement Insights for U.S. Business Leaders.
Washington, D.C.: Gallup, Inc., 2013.

GEORGE, Bill. Authentic Leadership: Rediscovering the Secrets to Creating Lasting Value. San Francisco:
Jossey-Bass, 2003.

GOH, John; NAIK, Raghav; MENON, Subra. The Impact of Data Analytics on Business Performance:
Evidence from Industry. Journal of Business Analytics, v. 8, n. 2, p. 89-105, 2022.

GOLEMAN, Daniel; BOYATZIS, Richard; MCKEE, Annie. Primal Leadership: Unleashing the Power of
Emotional Intelligence. Harvard Business Review Press, 2017.

GREENLEAF, Robert K. The Servant as Leader. Indianapolis, IN: The Robert K. Greenleaf Center, 1970.



GOVERNANCA,

Simposio be ExceLENCIA EM GESTAO E TECNOLOGIA RESPONSABILIDADE SOCIAL Realizacao: ) Pi"\OC"'liiOiﬁ
=) =_U-E —' E O MEIO AMBIENTE Q) LoilomBosco unesp® 0INB

Desafios para uma Gestdo Social,
7 jra e Suste il

HACKMAN, J. R, & OLDHAM, G. R. Motivation through the design of work: Test of a theory.
Organizational Behavior and Human Performance, 1976,16(2), 250-279.

HARTER, J. K., SCHMIDT, F. L., & HAYES, T. L. Business-unit-level relationship between employee
satisfaction, employee engagement, and business outcomes: A meta-analysis. Journal of Applied Psychology, v.
87,n.2, p. 268-279, 2002.

HERSEY, Paul; BLANCHARD, Ken. Management of Organizational Behavior: Utilizing Human Resources.
New Jersey: Prentice Hall, 1969.

HOGAN, Robert; KAISER, Robert B. Personality and Leadership. Annual Review of Psychology, v. 72, p. 1-
23, 2021.

JEHN, K. A., & MANNIX, E. A. The dynamic nature of conflict: A longitudinal study of intragroup conflict
and group performance. Academy of Management Journal, v. 44, n. 2, p. 238-251, 2001.

KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action. Boston:
Harvard Business Review Press, 2022.

KIEWIET, Dirk J.; VOSLOO, Jeandré J. Employee engagement: A systematic review of performance
outcomes. Journal of Organizational Behavior, v. 42, n. 2, p. 174-191, 2021.

KOUZES, James M.; POSNER, Barry Z. The Leadership Challenge: How to Make Extraordinary Things
Happen in Organizations. Jossey-Bass, 2017.

LEWIN, Kurt; LIPPITT, Ronald; WHITE, Ralph K. Patterns of aggressive behavior in experimentally
created social climates. Journal of Social Psychology, v. 10, p. 271-299, 1939.

LOCKE, Edwin A.; LATHAM, Gary P. A Theory of Goal Setting & Task Performance. New York:
Routledge, 2020.

MEN, L. R. Strategic internal communication: Transformational leadership, communication channels, and
employee satisfaction. Management Communication Quarterly, v. 28, n. 2, p. 264-284, 2014.

MICHELI, P.; MARI, L. The theory and practice of performance measurement. Management accounting
research, v. 25, n. 2, p. 147-156, 2014.

MULLINS, L. Management and managerial behaviour. International Journal of Hospitality Management, v. 4,
n. 1, p. 39-41, 1985.

NONAKA, lkujiro; TAKEUCHI, Hirotaka. The Knowledge-Creating Company: How Japanese Companies
Create the Dynamics of Innovation. New York: Oxford University Press, 2021.

PARMENTER, David. Key Performance Indicators: Developing, Implementing, and Using Winning KPlIs. 4.
ed. Hoboken: John Wiley & Sons, 2021.

PIHIE, Z. A. L.; SADEGHI, A.; ELIAS, H. Analysis of head of departments leadership styles: Implication for
improving research university management practices. Procedia-Social and Behavioral Sciences, v. 29, p. 1081-
1090, 2011.

SCHAUFELLI, Wilmar B. Applying the Job Demands-Resources model: A 'how to' guide to measuring and
tackling work engagement and burnout. Organizational Dynamics, v. 46, n. 2, p. 120-132, 2017.

TOWERS WATSON.Global Workforce Study. New York: Towers Watson, 2012.

WOEHR, David J.; ARCENEAUX, Claire; POLING, Trevor. Assessing the impact of multi-source
feedback on leadership competency development. Leadership & Organization Development Journal, v. 36, n. 4,
p. 366-387, 2015.

WOOD, Robert E.; LOCKE, Edwin A. The relation of goal setting to intrinsic motivation and goal
commitment. Organizational Behavior and Human Decision Processes, v. 161, n. 1, p. 20-29, 2020.


http://www.tcpdf.org



