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RESUMO

ALMEIDA, K. Z.; BENTO, R. M. Transformacao digital e competéncias da lideranga 4.0: um
levantamento com profissionais da regido de Sorocaba - SP. 2025. TCC (Graduagdo em

Administra¢gdo) — Universidade Federal de Sao Carlos - campus Sorocaba, Sorocaba-SP, 2025.

A quarta revolugdo industrial, marcada pela integracdo de tecnologias digitais como
inteligéncia artificial e internet das coisas, tem exigido uma nova postura das liderangas nas
organizacdes. Neste cendrio, emerge a lideranca 4.0, que exige competéncias especificas para
lidar com ambientes volateis, incertos, complexos e ambiguos. Este trabalho tem como
objetivo investigar quais as competéncias da lideranca 4.0 s3o mais valorizadas por
profissionais atuantes na regido de Sorocaba. A pesquisa utilizou a abordagem quantitativa e o
método de pesquisa survey; para a coleta de dados, foi construido um questionario eletronico,
estruturado com perguntas fechadas, com base nas competéncias da lideranca 4.0 -

conectividade, versatilidade, desenvolvimento e aspectos pessoais.

Palavras-chave: Transformacdo digital. Lideranca 4.0. Competéncias.



ABSTRACT

ALMEIDA, K. Z.; BENTO, R. M. Digital transformation and Leadership 4.0 competencies: a
survey with professionals from the Sorocaba - SP region. 2025. Undergraduate thesis
(Bachelor’s Degree in Business Administration) — Federal University of Sdo Carlos —

Sorocaba campus, Sorocaba-SP, 2025.

The Fourth Industrial Revolution, marked by the integration of digital technologies such as
artificial intelligence and the Internet of Things, has demanded a new posture from
organizational leadership. In this context, Leadership 4.0 emerges, requiring specific
competencies to deal with volatile, uncertain, complex, and ambiguous environments. This
study aims to investigate which Leadership 4.0 competencies are most valued by
professionals working in the Sorocaba region. The research adopted a quantitative approach
and the survey method; for data collection, an electronic questionnaire was developed,
structured with closed-ended questions based on Leadership 4.0 competencies - connectivity,

versatility, development, and personal aspects.

Keywords: Digital Transformation. Leadership 4.0. Competencies.



SUMARIO

1. Introduciao
1.1 Problema de pesquisa
1.2 Objetivo de pesquisa
1.3 Justificativa de Pesquisa
2. Referencial Teorico
2.1 A transformagao digital e o novo cendrio organizacional
2.2. Liderancga 4.0: Competéncias-Chave para a Era Digital
3. Metodologia de Pesquisa
4. Analise e Discussiao de Resultados
4.1 Perfil da Amostra
4.2 Analise e discussdo dos resultados
4.2.1 Estatistica Descritiva das Competéncias de Lideranga 4.0
4.2.2 Confiabilidade da Escala (Alfa de Cronbach)
4.2.3 Adequacao da Amostra (KMO e Bartlett)
4.2.4 Analise Fatorial Exploratoria das Competéncias da Lideranga 4.0
5. Conclusio
Referéncias Bibliograficas

O & 0 0 o0 I

10
13
16
16
19
19
25
27
29
38
41



1. Introducio

A Quarta Revolucdo Industrial, também denominada Industria 4.0, tem provocado
transformagdes na forma como o trabalho ¢ organizado, nas estruturas organizacionais € nos
modelos de lideranca. A incorporacdo de tecnologias digitais, como inteligéncia artificial,
internet das coisas e big data, impde as organizagdes novos desafios relacionados a gestdo de
pessoas, a tomada de decisio e a adaptagdo a ambientes caracterizados por elevada
complexidade e dinamismo. Nesse contexto, as liderancas passam a desempenhar um papel
estratégico na condugdo de processos de mudanga € inovagao, exigindo um conjunto ampliado
de competéncias técnicas, cognitivas e socioemocionais. Esse novo perfil de atuacdo ¢

denominado Lideranga 4.0 (Schwab, 2016).

A lideranga ¢ amplamente reconhecida como um dos principais fatores que
influenciam o desempenho, a satisfacdo e o comprometimento dos individuos nas
organizagdes. Ao longo das ultimas décadas, diversas abordagens teoricas tém demonstrado
que o comportamento e o estilo de atuacdo dos lideres afetam diretamente a dindmica das
equipes e a forma como estas enfrentam os desafios do ambiente de trabalho (Robbins, 2009).
Em cenarios cada vez mais competitivos e sujeitos a rapidas transformagdes tecnologicas, a
capacidade de lideranca de orientar, engajar e desenvolver pessoas torna-se ainda mais

relevante.

Estudos recentes indicam que a lideranga exerce papel central nos processos de
transformagao digital. A simples adogao de tecnologias nao garante, por si s0, a modernizagao
organizacional; ¢ necessario que lideres estejam preparados para promover mudangas
culturais, estimular a aprendizagem continua e alinhar processos as novas demandas do
ambiente digital (Calado; Souza, 2024; Begeg¢; Akyuz, 2023). Apesar disso, ainda ha
incertezas quanto as competéncias que caracterizam, de forma mais efetiva, a atuacao do lider
nesse contexto, especialmente quando se consideram realidades organizacionais especificas,

como a da regido de Sorocaba.

Diante desse cenario, este estudo busca compreender quais competéncias da Lideranca
4.0 sao mais valorizadas por profissionais atuantes na regido de Sorocaba, contribuindo para o
entendimento de como a lideranga pode apoiar a adaptagdo organizacional em contextos de

transformagao digital.



1.1 Problema de pesquisa

Quais competéncias da Lideranca 4.0 sdo mais valorizadas por profissionais atuantes

na regido de Sorocaba no contexto da transformacao digital?

1.2 Objetivo de pesquisa

Objetivo geral

Investigar as competéncias da Lideranga 4.0 mais valorizadas por profissionais da
regido de Sorocaba no contexto da transformacgao digital, para assim, compreender como tais
competéncias contribuem para a adaptagdo organizacional em ambientes tecnoldgicos

dindmicos.
Objetivos especificos
e Apresentar as bases conceituais da transformacao digital e da lideranca 4.0;

e Investigar a percep¢ao dos profissionais sobre a preparacao dos lideres 4.0 frente as

demandas da transformacao digital;
e Analisar a relacdo entre a base teorica do estudo e os resultados empiricos.
1.3 Justificativa de Pesquisa

O contexto atual ¢ marcado por rdpidas mudancas tecnologicas, impulsionadas pela
Quarta Revolugdo Industrial, que tem transformado profundamente a forma como as empresas
operam ¢ se relacionam com seus colaboradores e clientes. Nesse cenario, a transformagao
digital torna-se inevitavel e estratégica para a sobrevivéncia das organizacdes (Schwab, 2016;
Oliveira; Souza, 2022). No entanto, a simples ado¢do de tecnologias ndo ¢ suficiente. E
necessario que haja também uma mudanga nas competéncias humanas, especialmente nas

liderancas, para que seja possivel enfrentar os desafios dessa nova era (Calado; Souza, 2024).

De acordo com o Future of Jobs Report (Wef, 2020), a auséncia de competéncias de
lideranga adequadas tem sido uma das maiores barreiras para a implementacao efetiva da
transformagdo digital. Muitas organizagdes ainda enfrentam dificuldades em desenvolver
lideres que possuam habilidades interpessoais, cognitivas, colaborativas e digitais, em

detrimento de habilidades meramente técnicas e gerenciais (Bughin et al., 2018; Schwab,

8



2016).

Além disso, em ecossistemas digitais marcados pela volatilidade, incerteza,
complexidade e ambiguidade - o chamado cenario VUCA, torna-se essencial que os lideres
possuam competéncias colaborativas, transformacionais e adaptativas, capazes de lidar com

mudangas constantes e promover inovacao (Begec; Akyuz, 2023).

Diante desse contexto, este estudo se justifica pela necessidade de investigar, com base
na percep¢ao de profissionais atuantes na regido de Sorocaba, quais sdo as competéncias da
Lideranca 4.0 mais valorizadas no ambiente corporativo. A cidade de Sorocaba foi escolhida
por representar um dos principais polos industriais do interior de Sdo Paulo, com forte
presenga nos setores metalirgico, automotivo, tecnologico e de servigos. Além disso, ocupa a
10? posicdo no ranking estadual de Produto Interno Bruto (PIB) e abriga mais de 22 mil
empresas, sendo mais de duas mil industrias (Jornal Cruzeiro, 2023; Folha de Sorocaba,
2023). Tal diversidade empresarial, aliada a localizagdo estratégica e a infraestrutura logistica
e tecnologica, faz da regido um ambiente propicio para compreender como as organizagdes

estdo se adaptando as exigéncias da era digital.

Espera-se que os resultados desta pesquisa contribuam tanto para o avango das

discussdes académicas quanto para a pratica organizacional.

2. Referencial Teodrico

2.1 A transformacdo digital e o novo cenario organizacional

A transformacdo digital compde um dos principais vetores de mudanga nas
organizacdes contemporaneas, sendo caracterizada pela incorporacdo estratégica de
tecnologias digitais como inteligéncia artificial, internet das coisas (IoT), big data,
computagdo em nuvem e automacgao inteligente, com o objetivo de redesenhar processos,
oferecer novos modelos de negdcios e criar valor para todas as partes interessadas
(Westerman et al., 2014; Oliveira; Souza 2022). No entanto, mais do que um fendmeno
tecnologico, trata-se de uma transformagdo cultural e estrutural que altera profundamente os

fundamentos da gestdo organizacional.

De acordo com Schwab (2016), a Quarta Revolucao Industrial representa um marco

disruptivo que altera ndo apenas os meios de produgdo, mas também os sistemas sociais,
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econdmicos ¢ humanos. Essa revolugdo exige que as organizacdes se tornem mais ageis,
inovadoras e resilientes para lidar com ambientes marcados por volatilidade, incerteza,
complexidade e ambiguidade - o chamado mundo VUCA (Bege¢; Akyuz, 2023). Nesse
cenario, o papel da lideranca se torna decisivo para guiar processos de inovacdo e
transformagdo, garantir o alinhamento estratégico e engajar pessoas em um ambiente cada vez

mais digital e interconectado.

Autores evidenciam que a transformacgdo digital ndo pode ser dissociada de fatores
humanos e organizacionais. Segundo Calado e Souza (2024), os impulsionadores da
digitalizagdo se dividem em trés categorias interdependentes: impulsionadores tecnoldgicos
(infraestrutura e ferramentas digitais), organizacionais (cultura, estrutura e estratégia) e
humanos (conhecimento, habilidades e atitudes). Dentre esses, o vetor humano -
especialmente o exercicio da lideranga - ¢ considerado o mais critico para o sucesso da

transformacao.

Conforme o Future of Jobs Report (Wef, 2020), uma das principais barreiras
enfrentadas pelas organizagdes na adocdo de tecnologias emergentes € a escassez de lideres
preparados para gerir mudangas complexas, tomar decisdes baseadas em dados e fomentar
ambientes colaborativos. A auséncia de competéncias digitais, cognitivas e socioemocionais
entre os lideres dificulta ndo apenas a implementagdo da transformacao digital, mas também o
engajamento das equipes e adaptacdo organizacional em cenarios incertos (Bughin et al.,

2018; Luchtenberg, 2022).

A transformac¢do digital depende, portanto, de uma lideranga estratégica que
compreenda ndo apenas o potencial das tecnologias, mas também a necessidade de construir
uma cultura de inovag¢do, promover a aprendizagem continua e orquestrar multiplos
stakeholders em ecossistemas digitais complexos (Reis et al., 2020). Nesse sentido, a
emergéncia da lideranca 4.0 representa uma resposta concreta aos desafios impostos por essa

nova configuracdo organizacional.
2.2. Lideranca 4.0: Competéncias-Chave para a Era Digital

A liderancga 4.0 emerge como uma resposta estratégica a complexidade imposta pela
Quarta Revolucdo Industrial, sendo concebida como uma lideranca orientada a inovacao, a
adaptabilidade e a integracdo de competéncias humanas com habilidades digitais. Nesse

contexto, o lider deixa de ser apenas um gestor de recursos para tornar-se um orquestrador de
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pessoas, tecnologias e informagdes, guiando organizagdes por ambientes altamente

dindmicos, incertos e digitais (Schwab, 2016; Begeg; Akyuz, 2023).

Segundo Guzman (2020), as competéncias da Lideranca 4.0 podem ser agrupadas em
quatro dimensdes fundamentais que expressam a complexidade do papel do lider na era

digital:

e Conectividade: Refere-se a habilidade de criar, manter e expandir redes de
relacionamento e comunica¢do. No cendrio digital, o lider precisa construir conexdes
significativas tanto internas quanto externas, fomentando a colaboragdo em rede e
promovendo um ambiente organizacional interligado e responsivo.

e Versatilidade: Representa a capacidade de se adaptar rapidamente a mudangas,
trabalhar em diferentes contextos e responder com agilidade a cendrios diversos e
volateis. Inclui também a flexibilidade cognitiva e emocional, essenciais para a
tomada de decisoes assertivas em ambientes VUCA.

e Desenvolvimento: Relaciona-se ao estimulo continuo do aprendizado individual e
coletivo, promogao de talentos e cultivo de cultura de inovacdo e melhoria constante.
Um lider 4.0 atua como mentor e facilitador do crescimento de sua equipe.

e Pessoal: Compreende qualidades como empatia, resiliéncia, ética, autoconsciéncia e
inteligéncia emocional - elementos indispensaveis para a construgdo de confianga e

engajamento nas relacdes de trabalho.

Essas competéncias estdo alinhadas com os achados de Calado e Souza (2024), que
destacam que o sucesso da transformacdo digital estd intrinsecamente ligado a presenga de
lideres com alta capacidade interpessoal e habilidade de articulacdo estratégica entre pessoas,
processos e tecnologia. Para os autores, a Lideranca 4.0 vai além das habilidades técnicas: ela
demanda capacidades cognitivas e emocionais refinadas, além de uma postura colaborativa e

inspiradora.

Completamente, Diniz et al. (2024) identificaram, a partir da percepgao de executivos
e pesquisadores brasileiros, quatro dimensodes prioritarias para a atuagdo de lideres digitais:
relacional, foco em pessoas, digital e inovagdo/adaptabilidade. Curiosamente, os atributos
digitais aparecem como os menos valorizados em comparagao com as competéncias humanas,
o que reforca a ideia de que a transformacao digital ¢, antes de tudo, uma transformagao

humana (Calado; Souza, 2024; Luchtenberg, 2022).
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Além disso, em ambientes digitais colaborativos e intensivos em tecnologia, os lideres
devem ser capazes de atuar como “tecno-orquestradores”, gerenciando relagcdes em rede,
promovendo confianca mutua e garantindo que as equipes sejam ageis, interdependentes e
inovadoras (Reis et al., 2020; Begec; Akyuz, 2023). Tais requisitos conectam-se com as
nogdes contemporaneas de lideranga transformacional e instrumental, nas quais o lider
desempenha um papel visiondrio, desenvolvedor de talentos e estrategista orientado por dados

(Chammas; Hernandez, 2019).

Nesse ponto, ¢ importante ressaltar que as competéncias humanas e socioemocionais
da Lideranga 4.0 também se relacionam diretamente aos principios cldssicos de motivagao no
trabalho. De acordo com Herzberg (1968), a verdadeira motivagdo ndo se origina apenas de
recompensas externas, mas do sentido e da realizagdo que o individuo encontra em suas
atividades. Em sua teoria dos dois fatores, o autor distingue os fatores higi€nicos, condi¢des
externas que evitam a insatisfagdo, como salério, politicas organizacionais e ambiente fisicos,
dos fatores motivacionais, intrinsecos ao conteudo do trabalho, como reconhecimento,

crescimento, responsabilidade e possibilidade de contribuicao significativa.

Transpondo essa logica para o contexto da era digital, observa-se que a Lideranca 4.0
depende de praticas que fortalecam esses fatores motivacionais, estimulando o
desenvolvimento, o reconhecimento € a autonomia dos colaboradores. Em ecossistemas de
trabalho mais horizontais e tecnoldgicos, o papel do lider € justamente criar condigdes para
que as pessoas encontrem proposito e oportunidades de aprendizado, unindo ética, empatia e
reconhecimento como pilares do engajamento (Bass, 1990; Begec; Akyuz, 2023). Essa
perspectiva complementa as dimensdes de Desenvolvimento e Pessoal descritas por Guzman
(2020) e Calado e Souza (2024), evidenciando que, mesmo em um ambiente altamente
digitalizado, a motivagdo intrinseca continua sendo a for¢a que sustenta o comprometimento e

o desempenho das equipes.

Por fim, destaca-se que o desenvolvimento das competéncias da Lideranga 4.0 ndo se
limita a transformacao técnica. Ele exige uma transformag¢ao profunda no mindset dos lideres,
que devem ser capazes de liderar com proposito, gerar impacto social e conduzir as
organizacdes em direcdo a sustentabilidade e a inovagdo continua em contextos de elevada

complexidade e disrupg¢ao.
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3. Metodologia de Pesquisa

A pesquisa apresentada caracterizou-se como descritiva, pois teve como objetivo
identificar, descrever e analisar fenomenos com base em informacgdes obtidas diretamente da
populagdo-alvo. Segundo Gil (2002), esse tipo de pesquisa busca descrever as caracteristicas
de uma populacdo ou fendmeno de forma sistematica, sem manipulacdo do pesquisador,

utilizando técnicas estruturadas de coleta de dados.

A abordagem adotada foi quantitativa, visto que se pretendeu mensurar opinides,
comportamentos ou percepcdes dos participantes por meio de indicadores, escalas e técnicas
estatisticas. De acordo com Richardson (1999), essa abordagem permite uma andlise objetiva
dos dados, favorecendo a generalizagao dos resultados com base em critérios matematicos e

estatisticos.

O método utilizado foi o levantamento (survey), recomendado por Vergara (2009) para
situacdes em que se busca conhecer a opinido ou perfil de um grupo por meio da aplicacao de
questionarios. Essa técnica mostrou-se util para responder questdes como “quem?”, “o qué?”,

“quando?” e “quanto?”, permitindo delinear padrdes e tendéncias em populagdes especificas.

Como instrumento de coleta de dados, utilizou-se um questionario eletronico,
estruturado com perguntas fechadas. De acordo com Lakatos e Marconi (2009), o
questionario deve ser cuidadosamente elaborado com base nos objetivos da pesquisa e,
preferencialmente, testado antes da aplicagdo para garantir clareza, coeréncia e

mensurabilidade.

Cabe ressaltar, conforme alertam Hair et al. (2003), que falhas na elaboragdo do
questionario, como o uso de perguntas tendenciosas, escalas inadequadas ou amostras mal
definidas, podem comprometer a validade dos resultados e distancid-los da realidade

estudada.

A pesquisa foi realizada com profissionais que atuam em Sorocaba e regido, com o
objetivo de identificar quais competéncias da Lideranca 4.0 sdo mais valorizadas por esses
profissionais. O instrumento de coleta de dados consistiu em um questionario eletronico
elaborado na plataforma Google Forms, estruturado com questdes fechadas e organizado em
blocos tematicos alinhados aos objetivos da pesquisa. A divulgagdo do questiondrio ocorreu

exclusivamente por meios digitais, por meio de redes sociais e aplicativos de comunicacao,
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como LinkedIn, WhatsApp, Facebook e Instagram. Essa estratégia teve como finalidade
ampliar o alcance da pesquisa e facilitar o acesso de profissionais atuantes na regido de
Sorocaba, contemplando diferentes setores e niveis hierarquicos, de forma voluntaria e nao

probabilistica.

O questionario contou inicialmente com 155 respostas. No entanto, duas delas foram
excluidas da amostra final por ndo atenderem aos critérios de inclusdo previamente definidos.
Uma das respondentes declarou-se aposentada, condi¢cdo que nao corresponde ao perfil de
profissionais em atividade, foco deste estudo. Outro participante residia em Belo Horizonte, o
que se distanciava do recorte geografico estabelecido, centrado em Sorocaba e regido. A
exclusdo desses casos foi necessaria para garantir a consisténcia e a validade dos resultados,
assegurando que a andlise contemplasse apenas profissionais em atuagdo e pertencentes ao
contexto regional delimitado pela pesquisa. Assim, a amostra final considerada totalizou 153

respondentes.

As perguntas do questionario foram organizadas com base na escala de Likert de cinco
pontos, permitindo aos participantes indicar seu grau de concordancia em relacdo a cada
competéncia apresentada. O questiondrio foi dividido em cinco partes: Parte 1 — Apresentagao
da pesquisa e termo de consentimento; Parte 2 — Questdes sobre perfil sociodemografico;
Parte 3 — Questdes sobre o perfil profissional; Parte 4 — Questdes relacionadas as
competéncias da Lideranca 4.0; e Parte 5 — Questdo aberta para contribuigdes e duvidas gerais
dos respondentes. Especificamente, para a andlise do problema de pesquisa, a Figura 1

apresenta as questoes sobre as competéncias da Lideranga 4.0.

Figura 1 - Questdes da pesquisa sobre as competéncias da Lideranca 4.0

Competéncia da

Lideranca 4.0 Questdes Opcao de Resposta

Q1. O meu lider promove a tomada de decisdes agil, descentralizada

iva? .

e colaborativa’ 1 — Discordo

Q2. O meu lider estabelece o espago e as oportunidades necessarias [totalmente

para a tomada de decisdes descentralizadas? 2 — Discordo

. . . . parcialmente

Conectividade (D1) Q3. Sinto que minhas ideias sdo valorizadas durante o processo de 3 _ Neutro

15302
tomada de decisao? 4 — Concordo

Q4. Existe liberdade para sugerir melhorias sem a necessidade de parcialmente
aprovacao hierarquica imediata? 5 — Concordo
totalmente

Q5. O lider estimula a troca de informagdo entre os membros da
equipe?

. Q6. O meu lider adapta-se rapidamente a mudangas no ambiente de |1 — Discordo
Versatilidade (D2) [ 1patho? totalmente
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Q7. O meu lider consegue lidar com incertezas e replanejar 2 — Discordo

estratégias de forma eficiente? parcialmente

Q8. Percebo que o lider promove uma visdo clara, mesmo em i B Igeutro 4

contexto desafiadores? -oncordo

parcialmente

Q9. O lider incentiva a equipe a experimentar novas formas de 5 — Concordo

resolver problemas? totalmente

Q10. A lideranga mantém a motivacao da equipe mesmo em

cenarios adversos?

QI11. O meu lider inspira comportamentos positivos por meio do

exemplo? 1 — Discordo
. . . totalmente

Q12. O meu lider demonstra interesse no desenvolvimento das 7 _ Discordo

habilidades individuais da equipe? parcialmente

D lviment . . ,

(Des)e nvoivimento Q13. Existe um relacionamento de confianga entre o lider e os 3 — Neutro
membros da equipe? 4 — Concordo
Q14. O lider reconhece o progresso e os esforcos dos colaboradores? parcialmente

5 — Concordo
QI15. Sinto que sou incentivado(a) a crescer profissionalmente sob  |totalmente
essa lideranga?
Q16. O meu lider demonstra empatia nas interagdes com a equipe? |1 — Discordo
] . . - . totalmente
17. O meu lider compreende e respeita as diferengas individuais? .
Q P P ¢ 2 — Discordo
Q18. O lider mantém o equilibrio emocional em situa¢des de parcialmente

Pessoal (D4) pressdo? 3 — Neutro

Q19. O meu lider ¢ transparente e ético em suas agdes? 4- Concordo
parcialmente

Q20. A lideranga se baseia em valores claros e alinhados com o da |5 — Concordo

equipe? totalmente

Fonte: Elaboragao propria

Os dados coletados foram organizados e analisados por meio da estatistica descritiva,
com o apoio dos softwares Microsoft Excel e XLSTAT. Além disso, foram aplicadas anélises
de confiabilidade das escalas (Alfa de Cronbach) e Analise Fatorial Exploratoria (AFE) com
rotacdo Varimax, considerando as cargas fatoriais € a porcentagem da variancia explicada

apos a rotacao.

Considerando a estratégia de divulgacdo adotada, ¢ importante reconhecer que a
amostra apresenta limitacdes inerentes ao uso de meios digitais e redes sociais como principal
canal de coleta de dados. Observa-se a predominancia de respondentes mais jovens,
possivelmente associada a maior familiaridade desse publico com plataformas digitais, o que
pode caracterizar um viés de sele¢do. Dessa forma, embora os resultados obtidos sejam
estatisticamente consistentes e relevantes para o contexto analisado, recomenda-se cautela
quanto a sua generalizacdo para outros perfis profissionais ou regides com caracteristicas

distintas.
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4. Analise e Discussao de Resultados

Nesta se¢do, sdo apresentados e analisados os resultados obtidos através da pesquisa

realizada em questionario online, utilizando o método de pesquisa quantitativo.
4.1 Perfil da Amostra

A pesquisa levantou 155 respostas, por meio de um questionario eletronico elaborado
no Google Forms e organizado em blocos tematicos. O instrumento reuniu questdes sobre
perfil sociodemografico, perfil profissional, competéncias da Lideranga 4.0 e percepgdes
acerca da transformagdo digital, utilizando escala Likert de cinco pontos. O questionario foi
divulgado em redes sociais e aplicativos de mensagens (LinkedIn, WhatsApp, Facebook e
Instagram), alcangando principalmente profissionais de Sorocaba e regido. Apos a revisdo das
respostas, foram excluidas 2 respostas incompletas, constituindo-se para a analise uma
amostra de 153 respondentes.

O perfil da amostra (N=153) evidencia caracteristicas relevantes para compreender a
percepcao sobre competéncias da lideranga para a transformacao digital no contexto da regido

Sorocaba, conforme Tabela 1.

Tabela 1 - Perfil da Amostra Pesquisada

Categoria Itens N=153 %
Entre 18 a 25 anos 67 43,51
Entre 26 a 35 anos 36 23,38
Faixa etaria
Entre 36 a 45 anos 24 15,58
Acima de 45 anos 27 17,53
Branco 102 66,23
Preto 15 9,74
Amarelo 1 0,65
Raga
Pardo 36 23,38
Indigena 0 0,00
Prefiro ndo declarar 0 0,00
Homem cisgénero 66 42,86
Género
Homem transgénero | 0,65
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Mulher cisgénero 76 49,35

Mulher transgénero 0 0,00
Naio binario 0 0,00
Prefiro ndo declarar 4 2,60
Outra identidade 7 4,55
Solteiro 91 59,09
Casado 54 35,06
Estado Civil
Divorciado 7 4,55
Vitva(o) 2 1,30
Até 3 salarios minimos (até R$ 3.960,00) 47 30,52

Acima de 3 até 5 salarios minimos (R$ 3.960,01 a RS
6.600,00) 41 26,62

Acima de 5 até 7 salarios minimos (R$ 6.600,01 a

Renda Familiar R$9.240,00) 14 9,09

Acima de 7 até 10 salarios minimos (R$ 9.240,01 a R$

13.200,00) 22 14,29
Acima de 10 salarios minimos (mais de R$ 13.200,01) 21 13,64
Prefiro ndo declarar 9 5,84
Sim 32 20,78
Pos-graduado
Nao 122 79,22
Especializagdo 32 20,78
Mestrado 2 1,30
Qual Doutorado 0 0,00
Pos-doutorado 1 0,65
N/A 97 62,99
Presencial 88 57,14
Modelo de Trabalho | Home Office 17 11,04
Hibrido 49 31,82

Fonte: Elaboragdo propria.

A predominancia de respondentes na faixa etaria de 18 a 25 anos (43,5%) sugere uma

concentragdo em profissionais jovens, muitos ainda em inicio de carreira, o que pode
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influenciar sua visdo sobre a atuacdo das liderancas. Ainda assim, a presenca de individuos
mais experientes, acima de 35 anos, contribui para ampliar a diversidade de percepgoes,
aspecto importante diante de um cenario em que a lideranca precisa conciliar diferentes

geracdes no ambiente de trabalho (Schwab, 2016; Robbins, 2009).

Em relagdo ao género, observa-se um equilibrio relativo entre mulheres (49,3%) e
homens (42,9%), além da presenca de outras identidades de género. Essa diversidade reflete a
realidade do mercado contemporaneo, no qual a pluralidade ¢ considerada um fator
estratégico para a inovagdo e para a construcdo de ambientes mais inclusivos (Begeg; Akyuz,
2023). Tais elementos se conectam ao debate sobre lideranca 4.0, que valoriza competéncias

interpessoais, colaborativas e inclusivas como pilares da transformacao digital.

No aspecto educacional, chama atencdo o fato de que apenas cerca de 21% dos
participantes possuem pods-graduagdo (especializacdo, mestrado ou doutorado). Esse dado
indica que a amostra ¢ composta majoritariamente por profissionais em processo de inser¢ao
ou consolidagdo de carreira, reforcando a importancia de lideres capazes de estimular o

desenvolvimento continuo e a aprendizagem organizacional (Calado; Souza, 2024).

Por fim, quanto ao modelo de trabalho, ainda se verifica a predominancia do regime
presencial (57,1%), seguido pelo hibrido (31,8%). Tal resultado mostra que, mesmo em um
contexto de crescente digitalizacdo e expansdo do trabalho remoto, muitas organizacdes da
regido ainda mantém estruturas tradicionais. Isso reforga o papel estratégico da lideranga em
promover praticas hibridas e digitais sem perder a capacidade de engajamento presencial,
alinhando-se ao que autores como Guzméan (2020) apontam como necessidade de lideres

atuarem como “orquestradores” de pessoas e tecnologias em ambientes dindmicos.

Em sintese, o perfil da amostra revela um publico jovem, relativamente equilibrado
em termos de género, com nivel educacional em desenvolvimento e inserido majoritariamente
em ambientes presenciais. Essas caracteristicas dialogam com a literatura revisada, que
destaca o desafio das liderancas em integrar diversidade, promover aprendizado continuo e

conduzir equipes em cendrios de transformacao digital.

Nesse sentido, ¢ importante considerar o contexto econdmico e social de Sorocaba,
onde foi realizada a pesquisa. O municipio se destaca como um dos principais polos
industriais do interior paulista, abrigando mais de 22 mil empresas, entre grandes industrias e

um numero crescente de micro € pequenas empresas (MPEs), que representam parcela
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significativa da for¢a produtiva local (Wikipedia, 2024; Prefeitura de Sorocaba, 2024). Nos
ultimos anos, Sorocaba também tem fortalecido seu ecossistema de inovagdo e tecnologia,
impulsionado pelo Parque Tecnoldgico de Sorocaba (PTS), que conecta universidades,
startups e o setor produtivo (Parque Tecnoldgico de Sorocaba, 2025). Além disso, o municipio
registrou um crescimento expressivo de microempreendedores individuais (MEIs) - mais de
76 mil em 2024, reforcando o dinamismo do empreendedorismo local e a diversificacdo das
atividades econdmicas (Jornal Cruzeiro do Sul, 2025). Esse ambiente, que combina tradi¢ao
industrial e transformac¢do digital, influencia diretamente a forma como os profissionais
percebem a lideranca e a motivagdo no trabalho. Assim, compreender as respostas dos
participantes a luz dessa realidade local permite reconhecer que as praticas de lideranca na
regido precisam equilibrar o dinamismo tecnologico com a valorizagdo das pessoas,

integrando inovacao, proposito e desenvolvimento humano no contexto organizacional.

4.2 Analise e discussao dos resultados

A andlise dos resultados foi conduzida em trés etapas complementares: (1) Estatistica
descritiva das competéncias de Lideranca 4.0; (2) Testes de confiabilidade das escalas; e (3)
Analise Fatorial Exploratoria (AFE) para identificacao das dimensoes latentes. Cada etapa foi
interpretada a luz do referencial tedrico sobre lideranca transformacional, inovagdo e

transformagao digital.
4.2.1 Estatistica Descritiva das Competéncias de Lideranca 4.0

A Tabela 2 apresenta os resultados da estatistica descritiva referentes as competéncias
da Lideranga 4.0, analisadas a partir de 20 varidveis (Q1 a Q20). A amostra foi composta por
153 respondentes, majoritariamente jovens entre 18 e 25 anos, com formagdo superior em
andamento e atuacdo predominante em ambientes presenciais. Esse perfil representa o
contexto tipico de Sorocaba, cidade com forte presenca industrial e de servigos, que concentra
empresas em processo de modernizagdo e digitalizacdo de suas praticas de gestdo. Essas
caracteristicas ajudam a compreender as percepgdes sobre as competéncias de lideranca,
refletindo um publico em formacao profissional, ainda inserido em estruturas organizacionais
de base hierarquica, mas que valoriza aspectos humanos, éticos e colaborativos da lideranga

contemporanea.

Tabela 2 — As competéncias da Lideranca 4.0 (N= 153)
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Competéncia Desvio

da Lideranca Variavel Média Mediana Moda ~

4.0 Padrao
Q1. Decisdo agil 3,705882 4 5 1,2506
Q2. Descentralizagdo 3,810457 4 5 1,21260

fg{‘;“mdade Q3. Valorizagio de ideias 3,9411764 4 5 1,19887
Q4. Autonomia 3,7124183 4 5 1,23902
Q5. Troca de informagao 4,0261437 5 5 1,28732
Q6. Adaptabilidade 3,771241 4 5 1,29521
Q7. Lidar com incertezas 3,810457 4 5 1,24473

Versatilidade Q8. Visdo clara 3,777777 4 5 1,19330

(D2) Q9. Criatividade 3,888888 4 5 1,36476
Q10. Engajamento da 3,7385620 | 4 5 1,41779
equipe
Q11. Positividade 3,830065 4 5 1,38976
Q12. Capacitagao 3,9019607 5 5 1,35124

D Iviment profissional

esenvolvimen

o (D3) Q13. Confianca 4,045751 5 5 1,26875
Q14. Reconhecimento 3,9542483 5 5 1,29949
Q15. Carreira 3,8169934 4 5 1,37380
Q16. Empatia 3,9607843 4 5 1,24542
Q17. Diversidade 4,0849673 5 5 1,18069
Q18. Inteligéncia

Pessoal (D4) emocional 3,8823529 4 > 131259
Q19. Etica 4,098039 5 5 1,26576
Q20. Alinhamento de 3.98692 5 5 128752
valores

Fonte: Elaboragao propria.

Na primeira questdo Q1, que avaliou se o lider promove a tomada de decisdes agil,
descentralizada e colaborativa, observou-se média de 3,70, mediana 4, moda 5 e
desvio-padrdao de 1,25, indicando uma tendéncia positiva, embora com dispersdo nas
respostas. O resultado demonstra que parte dos respondentes percebe seus lideres como
facilitadores de decisdes, mas ainda ha resisténcia a descentralizacdo — reflexo provavel de
estruturas hierarquicas tipicas do setor industrial local. Conforme Calado e Souza (2024), a
descentralizacdo ¢ uma competéncia que se desenvolve gradualmente, exigindo confianga e

autonomia compartilhada, o que explica a variacdo nas percepgoes.

A segunda questdo (Q2), referente a existéncia de espaco e oportunidades para
decisoes descentralizadas, apresentou média de 3,81, mediana 4, moda 5 e desvio-padrao de
1,21, reforgando a percep¢ao moderadamente positiva. A proximidade entre média e mediana
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indica coeréncia nas respostas, sugerindo que as liderangas comegam a abrir espago para o
dialogo e a participagdo. Isso pode estar relacionado ao fato de grande parte dos participantes
serem jovens profissionais, que buscam contextos mais horizontais e colaborativos. Guzméan
et al. (2020) destacam que o incentivo a participacdo ¢ um dos pilares da lideranca digital,

capaz de promover engajamento e inovagao.

Na Q3, que analisou se os colaboradores sentem que suas ideias sdo valorizadas
durante o processo decisorio, a média de 3,94, mediana 4, moda 5 e desvio-padrao de 1,19
indicam percepgdo favoravel e relativamente consistente. A valorizagdo de ideias ¢
especialmente apreciada por profissionais mais jovens, que tendem a associar reconhecimento
intelectual & motivacdo no trabalho. Bass (1990) ressalta que o lider transformacional
promove o envolvimento por meio da valorizacao da contribui¢do individual, o que reforga a

importancia desse resultado.

A Q4, que investigou a liberdade para sugerir melhorias sem a necessidade de
aprovacdo hierarquica imediata, obteve média de 3,71, mediana 4, moda 5 e desvio-padrao de
1,23, sugerindo que, embora exista abertura, ela ainda ndo ¢ plena. Essa limitacdo pode ser
atribuida ao fato de que muitos respondentes atuam em empresas de estrutura verticalizada,
nas quais a inovacdo depende da valida¢do de niveis superiores. Bege¢c e Akyuz (2023)
observam que a autonomia criativa sé se consolida em ambientes de seguranca psicoldgica,
nos quais o erro ¢ visto como parte do aprendizado, algo ainda em constru¢do em contextos

industriais tradicionais.

Na sequéncia, a Q5 avaliou se o lider estimula a troca de informagdes entre os
membros da equipe, apresentando média de 4,02, mediana 5, moda 5 e desvio-padrao de 1,28.
Trata-se de um dos itens mais bem avaliados, evidenciando a valorizacdo da comunicagao
interna. Essa competéncia ¢ essencial na Lideranga 4.0, pois permite o compartilhamento de
conhecimento e o fortalecimento das conexdes entre os membros da equipe (Schwab, 2016).
Esse resultado pode estar relacionado a crescente digitalizacdo e ao uso de ferramentas

colaborativas, que tornam a comunicac¢dao mais dindmica e acessivel.

A Q6, que mediu a capacidade do lider de adaptar-se rapidamente as mudangas no
ambiente de trabalho, apresentou média de 3,77, mediana 4, moda 5 e desvio-padrao de 1,29.
A proximidade entre média e mediana revela percep¢do favoravel, porém com variacdo entre

os respondentes. Essa diversidade de opinides pode refletir diferentes niveis de maturidade
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organizacional e de experiéncia entre os participantes. Segundo Diniz et al. (2024), a
adaptabilidade ¢ uma das competéncias mais desafiadoras da lideranga contemporanea, pois

exige resiliéncia emocional e dominio tecnolédgico.

A Q7, referente a capacidade de lidar com incertezas e replanejar estratégias de forma
eficiente, registrou média de 3,81, mediana 4, moda 5 e desvio-padrao de 1,24. O resultado
demonstra que, embora os lideres sejam percebidos como flexiveis, ainda enfrentam
dificuldades em replanejar de maneira agil diante de mudangas abruptas. Esse dado dialoga
com o contexto de Sorocaba, onde muitas empresas estdo em processo de transicao
tecnologica. Bass (1990) ja apontava que lideres eficazes sdo aqueles capazes de inspirar

estabilidade emocional em momentos de incerteza.

Na Q8, sobre a promog¢do de uma visao clara mesmo em contextos desafiadores, a
média foi de 3,77, mediana 4, moda 5 e desvio-padrdao de 1,19. Esse resultado reflete a
necessidade de lideres que comuniquem metas e propdsitos de forma mais transparente. Entre
profissionais jovens, como a maioria da amostra, hd uma busca por sentido no trabalho e
clareza de objetivos. Guzman et al. (2020) afirmam que a clareza de visdo ¢ determinante para

alinhar a motivagao individual aos objetivos organizacionais.

A nona questdo (Q9) abordou se o lider incentiva a equipe a experimentar novas
formas de resolver problemas, apresentando média de 3,88, mediana 4, moda 5 e
desvio-padrao de 1,36. A leve dispersdo nas respostas sugere que, embora haja incentivo a
criatividade, nem todos os ambientes organizacionais oferecem suporte efetivo a inovacgao.
Esse resultado ¢ coerente com Calado e Souza (2024), que destacam que a inovagdo depende

de uma cultura que valorize o aprendizado e tolere o erro como parte do processo criativo.

Na questdao Q10, que avaliou se a lideranga mantém a motivacao da equipe mesmo em
cenarios adversos, a média de 3,73, mediana 4, moda 5 e desvio-padrao de 1,41 demonstra
percepgao positiva, mas com significativa variagdo entre os respondentes. Essa oscilagdo pode
ser explicada pelo fato de muitos participantes estarem em estagios iniciais da carreira,
quando o contato direto com lideres motivadores ainda ¢ limitado. Robbins (2009) ressalta
que manter a motivacdo em tempos dificeis € uma das tarefas mais complexas da lideranga,

exigindo empatia e comunicagao inspiradora.

A QI11, sobre se o lider inspira comportamentos positivos por meio do exemplo,

apresentou média de 3,83, mediana 4, moda 5 e desvio-padrao de 1,38, indicando que os
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lideres sdo vistos como referéncias, ainda que com algumas inconsisténcias em sua conduta.
Bass (1990) observa que o exemplo ¢ a ferramenta mais poderosa da lideranca

transformacional, pois influencia o comportamento dos seguidores de maneira duradoura.

Em seguida, a Q12 investigou se o lider demonstra interesse no desenvolvimento das
habilidades individuais da equipe, com média de 3,90, mediana 5, moda 5 e desvio-padrdo de
1,35. Esse € um dos resultados mais positivos da amostra e demonstra o reconhecimento do
papel formador da lideranca. Esse dado ¢ coerente com o perfil dos respondentes, que estao
em processo de crescimento profissional e valorizam lideres que se envolvem com seu
aprendizado. Robbins (2009) afirma que o estimulo ao desenvolvimento pessoal ¢ um dos

principais fatores de engajamento e retengdo de talentos.

Na Q13, que avaliou a existéncia de um relacionamento de confianga entre o lider e os
membros da equipe, observou-se média de 4,04, mediana 5, moda 5 e desvio-padrao de 1,26.
Trata-se de uma das competéncias mais bem avaliadas, o que demonstra uma relagao
interpessoal solida. Esse resultado pode estar relacionado ao ambiente presencial de trabalho,
onde a convivéncia cotidiana fortalece os lacos de confianca. Bass (1990) e Guzman et al.
(2020) ressaltam que a confianca pode ser considerada como alicerce das relagdes de

lideranca e fator determinante para a coesdo das equipes.

A Ql4, sobre reconhecimento do progresso e dos esfor¢os dos colaboradores,
apresentou média de 3,95, mediana 5, moda 5 e desvio-padrdo de 1,29, indicando valorizagao
crescente dessa pratica. Esse dado reforca a importdncia da motivagdo intrinseca,
especialmente entre os jovens, que buscam reconhecimento como forma de validacao
profissional. Herzberg (1968) define o reconhecimento como um dos principais fatores que

impulsionam o comprometimento e a satisfacao no trabalho.

Na Q15, referente ao incentivo ao crescimento profissional, a média de 3,82, mediana
4, moda 5 e desvio-padrao de 1,37 evidencia que os lideres sdo percebidos como apoiadores
do desenvolvimento de carreira. Essa percepcdo ¢ coerente com o perfil educacional da
amostra € com a expectativa de progressao profissional. Bass (1990) aponta que lideres
transformacionais atuam como mentores, estimulando o aprendizado continuo e o

autodesenvolvimento.

A Q16, sobre empatia nas interacdes com a equipe, apresentou média de 3,96,

mediana 4, moda 5 e desvio-padrao de 1,24, mostrando que os lideres sdo reconhecidos por
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sua sensibilidade e aten¢do as necessidades individuais. Bege¢ e Akyuz (2023) destacam que

a empatia ¢ um dos pilares da lideranca humanizada, pois permite compreender as

perspectivas dos colaboradores e fortalecer o senso de pertencimento.

Em relagdo a Q17, que avaliou o respeito as diferencas individuais, a média de 4,08,
mediana 5, moda 5 e desvio-padrdo de 1,18 revelam um forte compromisso com a
diversidade. Isso reflete a influéncia de um publico jovem e educacionalmente ativo, mais
atento as pautas de inclusdo e igualdade. Guzman et al. (2020) afirmam que lideres que

valorizam a diversidade promovem equipes mais inovadoras e colaborativas.

Na Q18, sobre equilibrio emocional em situacdes de pressdo, a média de 3,88,
mediana 4, moda 5 e desvio-padrdo de 1,31 mostram que os lideres sdo considerados estaveis
e controlados emocionalmente, ainda que existam desafios. Em ambientes produtivos e
industriais, essa competéncia ¢ essencial para evitar conflitos e manter o foco coletivo.
Robbins (2009) destaca que a inteligéncia emocional ¢ uma das principais competéncias

comportamentais da lideran¢a contemporanea.

A Q19, que mediu a transparéncia e €tica nas agdes do lider, apresentou a maior média
da amostra (4,09), com mediana 5, moda 5 e desvio-padrao de 1,26. Esse resultado reflete a
valorizacdo da integridade e da honestidade como tragos centrais da lideranca, possivelmente
influenciado pelo perfil educacional dos respondentes. Bege¢ e Akyuz (2023) afirmam que a
¢tica ¢ o fundamento da confianga organizacional € o que garante a legitimidade das

liderancas.

Por fim, a Q20, que avaliou se a lideranca se baseia em valores claros e alinhados com
os da equipe, apresentou média de 3,98, mediana 5, moda 5 e desvio-padriao de 1,28,
reforcando a percep¢do de coeréncia e autenticidade entre lideres e liderados. Guzman et al.
(2020) enfatizam que o alinhamento de valores ¢ um dos aspectos mais determinantes para o

engajamento coletivo, especialmente em contextos de transformacao digital.

De modo geral, observa-se que as medidas de tendéncia central, médias, medianas e
modas, permaneceram proximas entre si, indicando consisténcia nas respostas € uma
percepcao relativamente homogénea entre os participantes. Os resultados revelam que as
maiores médias concentram-se nas dimensdes ligadas a ética, empatia e confianga, enquanto
os menores valores estdo relacionados a autonomia e descentralizagdo, o que reflete a

realidade de um ambiente organizacional ainda tradicional, mas em transi¢do. Essa tendéncia
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estd alinhada ao perfil sociodemografico da amostra: jovens, em formacdo e inseridos em
contextos industriais presenciais, que valorizam fortemente aspectos humanos e relacionais da

lideranga, mas ainda enfrentam limitag¢des estruturais quanto a autonomia € a inovagao.

Assim, os dados descritivos permitem concluir que a Lideranca 4.0 em Sorocaba esta
em processo de amadurecimento, combinando praticas éticas e empdticas com esforcos
crescentes de descentralizagdo e estimulo a criatividade. Essa realidade evidencia um modelo
de lideranca em evolucao, ainda hibrido entre o tradicional e o digital, mas ja orientado para a
valorizacao das pessoas, da confian¢a e da comunicagdo transparente, em consonancia com o
que preveem Bass (1990), Guzman et al. (2020) e Calado e Souza (2024) sobre os

fundamentos da lideranga na era digital.
4.2.2 Confiabilidade da Escala (Alfa de Cronbach)

ApoOs a analise descritiva das competéncias da Lideranga 4.0, foi realizada a
verificagdo da confiabilidade da escala utilizada na pesquisa, com o objetivo de avaliar a
consisténcia interna dos itens que compdem o instrumento aplicado. Essa etapa ¢ essencial
para assegurar que as variaveis analisadas medem o mesmo construto € que as respostas

apresentadas pelos participantes sao estaveis € coerentes entre si.

De acordo com Hair et al. (2005), o coeficiente Alfa de Cronbach ¢ amplamente
utilizado em pesquisas nas ciéncias sociais para mensurar o grau de correlacdo entre os itens
de uma escala. Valores proximos de 1,0 indicam alta confiabilidade, enquanto valores abaixo
de 0,60 sugerem baixa consisténcia interna. Em geral, valores superiores a 0,70 sao

considerados satisfatorios e evidenciam a confiabilidade do instrumento aplicado.

Assim, foi realizado o calculo do Alfa de Cronbach para cada uma das dimensdes que

compdem a Lideranca 4.0, conforme apresentado na Tabela 3.

Tabela 3 — Alfa de Cronbach das dimensdes da Lideranca 4.0

Dimensao Alfa de Cronbach
Conectividade 0,971
Versatilidade 0,796
Desenvolvimento 0,856
Pessoal 0,944
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Geral (Q1-Q20) 0,976

Fonte: Elaboragao propria.

Conforme apresentado na Tabela 3, todas as dimensdes da escala obtiveram indices
adequados de confiabilidade, com valores superiores ao limite minimo recomendado. A
dimensao Conectividade, composta pelas varidveis relacionadas a tomada de decisao
colaborativa e a comunica¢do entre os membros da equipe (Q1 a QS5), apresentou Alfa de
Cronbach de 0,971, indicando excelente consisténcia interna. Esse resultado demonstra a
coeréncia das respostas e reforca a percepcao de que a lideranca analisada valoriza a interagao
e o compartilhamento de informagdes, em consonancia com o conceito de lideranga

participativa e digital defendido por Guzman et al. (2020).

A dimensdo Versatilidade, composta pelos itens Q6 a QI10, que abordam
adaptabilidade, flexibilidade e capacidade de lidar com incertezas, obteve Alfa de 0,796, valor
considerado bom. Essa leve variagdo em relacdo as demais dimensdes pode refletir a
diversidade de experiéncias profissionais da amostra, formada majoritariamente por jovens
entre 18 e 25 anos, que se encontram em diferentes estagios de inser¢do no mercado de
trabalho. Essa heterogeneidade tende a influenciar a forma como percebem a agilidade ¢ a
capacidade das liderangas em se adaptar a mudangas organizacionais, um dos pilares da

Lideranga 4.0.

A dimens3ao Desenvolvimento, que engloba os itens Q11 a QI5 - voltados a
reconhecimento, incentivo ao crescimento € apoio a capacitacdo, apresentou Alfa de
Cronbach igual a 0,856, evidenciando excelente confiabilidade. Esse resultado € coerente com
as médias elevadas observadas na andlise descritiva e refor¢ca a importincia do papel do lider
como agente de estimulo e valorizagdo profissional. De acordo com estudos recentes
realizados a luz da Teoria da Autodeterminagdo, a satisfagdo das necessidades psicologicas de
competéncia e pertencimento tem impacto direto na motivacao intrinseca dos individuos
(Alcaréd, 2021). Nesse sentido, o reconhecimento e as oportunidades de desenvolvimento
podem ser vistos como mecanismos que alimentam essa motivagdo interna, uma vez que

reforcam a percepg¢ao de valor pessoal e de conexdo com o ambiente organizacional.

Por fim, a dimensao Pessoal, composta pelos itens Q16 a Q20 - que tratam de empatia,
¢tica, respeito as diferencgas e alinhamento de valores - apresentou o Alfa de 0,944, também
classificado como excelente. Essa consisténcia interna elevada confirma que os respondentes
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percebem coeréncia entre essas competéncias socioemocionais, reconhecendo a importancia
de uma lideranga humanizada, ética e transparente. Essa tendéncia reflete o perfil da amostra,
composta em sua maioria por jovens com formag¢do académica em andamento, que valorizam

lideres capazes de equilibrar desempenho e sensibilidade, conforme destacam Bege¢ e Akyuz

(2023).

Além da andlise por dimensao, o Alfa de Cronbach geral da escala, considerando os
20 itens, foi de 0,976, resultado que confirma a alta confiabilidade global do instrumento de
pesquisa. Esse valor evidencia que os respondentes interpretaram as questdes de forma
coerente e uniforme, o que assegura a credibilidade dos dados e a robustez das andlises

estatisticas subsequentes.

Em sintese, os resultados obtidos demonstram que o questionario aplicado apresenta
elevada consisténcia interna, refletindo com precisao as percepgoes dos participantes sobre as
competéncias da Lideranca 4.0. O instrumento mostrou-se confidvel e adequado para a
continuidade da andlise, permitindo avangar para a verificacdo da adequacdo da amostra
(KMO e Bartlett) e, em seguida, para a Analise Fatorial Exploratoria (AFE), etapas
fundamentais para identificar as dimensdes latentes que estruturam o modelo de lideranca

investigado.
4.2.3 Adequacdo da Amostra (KMO e Bartlett)

Antes da aplicacdo da Anélise Fatorial Exploratoria (AFE), foi necessario verificar se
os dados obtidos apresentavam condi¢gdes adequadas para esse tipo de analise multivariada.
Para tanto, utilizaram-se dois testes estatisticos complementares: o Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) e o teste de esfericidade de Bartlett, amplamente recomendados por Hair et al. (2005)

como critérios de avaliagdao da pertinéncia da matriz de correlagao.

O teste KMO mede o grau de adequagdo da amostra, isto ¢, o quanto as variaveis
observadas possuem correlagdes suficientes para justificar a aplicagdo da analise fatorial.
Valores proximos de 1,0 indicam excelente adequagdo, enquanto valores abaixo de 0,50
sugerem que o conjunto de dados nao ¢ apropriado para esse tipo de técnica. Ja o teste de
esfericidade de Bartlett avalia a hipotese nula de que a matriz de correlagdo seja uma matriz
identidade, ou seja, sem correlagdes entre as varidveis. Quando o teste apresenta significancia
estatistica (p < 0,05), rejeita-se essa hipotese e confirma-se que as correlagdes existentes sao

adequadas para a realizagdo da analise fatorial.
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Tabela 4 - Medida da adequacio da amostragem de Kaiser-Meyer-Olkin

QI. decisdo agil 0,939
Q2. descentralizagdo 0,929
Q3. valorizagdo de ideias 0,938
Q4. Autonomia 0,915
Q5. troca de informagdo 0,957
Q6. adaptabilidade 0,963
Q7. lidar com incertezas 0,961
Q8. visdo clara 0,978
Q9. Criatividade 0,960
Q10. engajamento da equipe 0,959
Q11. Positividade 0,963
QI12. Capacitagdo profissional 0,972
Q13. Confianga 0,982
Q14. reconhecimento 0,964
Ql5.carreira 0,955
Q16. Empatia 0,964
Q17. Diversidade 0,957
Q18. inteligéncia emocional 0,973
Q19. Etica 0,957
Q20. alinhamento de valores 0,955
KMO 0,959

Fonte: Elaboragdo propria.

Conforme apresentado na Tabela 4, todos os itens apresentaram valores de KMO
individuais superiores a 0,91, o que indica excelente adequagdo da amostra em todas as
variaveis analisadas. Os indices variaram entre 0,915 (Q4) e 0,982 (Q13), mostrando que
todos os itens possuem correlagdo suficiente com os demais para compor o modelo fatorial.
Em especial, as varidveis Q8 (visdo clara), Q12 (capacitagdo profissional) e Q13 (confianca)
apresentaram os maiores valores de adequacdo, reforcando que os respondentes atribuiram

respostas consistentes a esses itens. Esses resultados demonstram a homogeneidade das
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percepgoes da amostra em relagdo as competéncias da Lideranca 4.0.

O valor geral do KMO foi de 0,959, o que, conforme a classificacdo proposta por
Kaiser (1974, apud Hair et al., 2005), representa excelente adequacao da amostra. Esse
resultado confirma que o conjunto de dados ¢ altamente apropriado para a andlise fatorial,
evidenciando correlagdes fortes entre as variaveis e estabilidade estatistica na estrutura do
questionario. Embora o relatdrio gerado pelo software ndo apresente o valor numérico do teste
de Bartlett, o fato de a AFE ter sido executada com sucesso, resultando em autovalores
validos e variancia explicada satisfatoria, confirma que o teste apresentou significancia

estatistica (p < 0,05), atendendo aos requisitos metodoldgicos descritos na literatura.

Esses resultados indicam que o instrumento aplicado possui uma base estatistica
solida, validando sua estrutura interna e confirmando que os itens foram adequadamente
compreendidos pelos participantes. Essa consisténcia também reflete o cuidado na construgao
do questionario, cujas variaveis foram agrupadas de acordo com as dimensdes tedricas da

Lideranga 4.0 - Conectividade, Versatilidade, Desenvolvimento e Pessoal.

Do ponto de vista interpretativo, o alto indice de adequagdo pode ser associado ao
perfil homogéneo da amostra, composta majoritariamente por jovens entre 18 e 25 anos, com
formacao superior em andamento e atuagcdo em ambientes corporativos presenciais na regiao
de Sorocaba. Esse publico compartilha experiéncias organizacionais semelhantes, o que

favorece a coeréncia das respostas e contribui para a elevada correlagdo entre as variaveis.

Assim, tanto os valores individuais quanto o indice global de KMO confirmam a
excelente qualidade estatistica do banco de dados, demonstrando que as correlagdes entre os
itens sdo adequadas e consistentes. Esses resultados asseguram a confiabilidade necessaria
para prosseguir com a Analise Fatorial Exploratoria (AFE), etapa seguinte da pesquisa, que
tem como objetivo identificar as dimensdes latentes que explicam as competéncias da

Lideranca 4.0 percebidas pelos respondentes.
4.2.4 Analise Fatorial Exploratoria das Competéncias da Lideranga 4.0

A Anédlise Fatorial Exploratoria (AFE) foi conduzida com o propdsito de identificar as
dimensodes latentes que compdem as competéncias da Lideranca 4.0 e compreender como
esses atributos se agrupam de forma coerente, de acordo com a percep¢ao dos respondentes.

Trata-se de uma etapa essencial para verificar se o instrumento utilizado é capaz de refletir, de
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maneira consistente, a estrutura conceitual do construto proposto. Conforme salientam Hair et
al. (2005), a AFE permite investigar padrdes de inter-relagdes entre variaveis e, assim,
sintetizar conjuntos complexos de dados em fatores significativos que representam dimensoes

tedricas subjacentes.

Antes da extracdo dos fatores, foram realizados os testes de adequagdo da amostra. O
indice Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) apresentou valor de 0,959, classificado como excelente, o
que indica que as correlacdes entre as variaveis sdo suficientemente altas para permitir a
reducdo fatorial. O resultado refor¢a que a amostra, composta por 153 respondentes, ¢
adequada para esse tipo de andlise. Além disso, o Alfa de Cronbach global foi de 0,976,
evidenciando alta consisténcia interna e homogeneidade entre os itens da escala, conforme
critérios metodologicos apresentados por Hair et al. (2009), esses resultados asseguram a
robustez do instrumento e sua confiabilidade para mensurar as competéncias de lideranga no

contexto da Industria 4.0.

A extracdo dos fatores foi realizada pelo método dos componentes principais, seguida
de rotagdo ortogonal Varimax, com o intuito de maximizar a varidncia explicada e aprimorar a

interpretabilidade dos fatores.

Antes de definir o numero de fatores retidos, foram analisados os autovalores
(eigenvalues) obtidos. De acordo com o critério de Kaiser (Hair et al., 2005), apenas fatores
com autovalores superiores a 1,0 devem ser mantidos, pois representam mais variancia do que
uma variavel isolada. No entanto, ao observar a distribuicao dos autovalores, verificou-se que
apenas o primeiro fator ultrapassava esse limite, apresentando autovalor de 13,622 e
explicando 68,11% da variancia total, enquanto os demais apresentaram valores inferiores a
1,0. Esse resultado, comum em estudos com construtos interdependentes, sugere uma
estrutura inicialmente unidimensional, mas teoricamente insuficiente para representar a

complexidade das competéncias da Lideranca 4.0.

Diante disso, além do critério de Kaiser, considerou-se o comportamento dos
autovalores no grafico Scree Plot, que indicou um ponto de inflexdo a partir do quarto fator,
justificando a retencdo de quatro dimensdes. Embora apenas o primeiro fator possuisse
autovalor maior que 1, a combinagdo entre a analise visual e a coeréncia tedrica sustentou a
manuten¢do de quatro fatores, capazes de representar de forma mais equilibrada os diferentes

aspectos do construto investigado.
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Tabela 5 - Autovalores, Variincia Individual e Variincia Acumulada da AFE

Fator Autovalor Variéncia explicada (%) Variancia acumulada (%)
1 13,622 68,110 68,110
2 0,772 3,861 71,971
3 0,549 2,744 74,715
4 0,438 2,192 76,907
5 0,211 1,057 77,963
6 0,170 0,849 78,812
7 0,149 0,747 79,559
8 0,124 0,618 80,177
9 0,033 0,164 80,341
10 0,017 0,086 80,427
11 0,002 0,012 80,439

Fonte: Elaboragao propria.

Grafico 1 — Scree Plot da Analise Fatorial Exploratéria (AFE)
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Fonte: Elaboragao propria.

Embora apenas o primeiro fator possuisse autovalor superior a 1, a reten¢ao de quatro
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dimensdes foi sustentada pela interpretacdo teodrica e pela distribui¢do das cargas fatoriais
ap6és a rotacdo Varimax, que revelou agrupamentos conceitualmente consistentes e
empiricamente significativos. Juntos, os quatro fatores explicaram 76,91% da variancia total,
valor expressivo e acima do minimo de 60% indicado para pesquisas em ciéncias sociais

aplicadas (Hair et al., 2005).

Além disso, as comunalidades finais apresentaram indices majoritariamente superiores
a 0,70, o que demonstra que as variaveis foram bem representadas pelos fatores extraidos. A
convergéncia do modelo, observada pelas mudancas minimas nas comunalidades (Amax ~
0,0007), reforca a estabilidade da estrutura obtida. Assim, a distribui¢do equilibrada da
varidncia apds a rotagdo permitiu identificar agrupamentos coerentes e conceitualmente

consistentes, sustentando a validade empirica do modelo proposto.

A Tabela 5 apresenta as cargas fatoriais resultantes da AFE apos a rotagdo Varimax,
evidenciando a formagdo de quatro fatores principais. O primeiro fator explicou 28,74% da
variancia total, o segundo 23,55%, o terceiro 12,81% e o quarto 11,80%, compondo

conjuntamente a estrutura multidimensional da Lideranca 4.0.

Figura 2 — Cargas fatoriais da Analise Fatorial Exploratoria (AFE) apods rotaciao

Varimax

Questao D1 D2 D3 D4

QI. decisao agil 0,325 0,244 0,848 0,240
Q2. descentralizagdo 0,234 0,348 0,569 0,394
Q3. valorizacdo de ideias 0,283 0,654 0,220 0,290
Q4. autonomia 0,198 0,773 0,177 0,169
Q5. troca de informagdo 0,343 0,419 0,211 0,562
Q6. adaptabilidade 0,390 0,406 0,225 0,513
Q7. lidar com incertezas 0,431 0,285 0,319 0,682
Q8. visdo clara 0,489 0,256 0,253 0,636
Q9. criatividade 0,423 0,253 0,248 0,717
Q10. engajamento da equipe 0,513 0,240 0,279 0,644
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Q11. Positividade 0,641 0,272 0,265 0,536
Q12. Capacitacdo profissional 0,581 0,267 0,346 0,566
QI13. confianca 0,618 0,209 0,275 0,474
Q14. reconhecimento 0,654 0,251 0,340 0,410
Ql5.carreira 0,566 0,240 0,415 0,414
Q16. empatia 0,674 0,269 0,307 0,453
Q17. diversidade 0,562 0,400 0,245 0,461
QI18. inteligéncia emocional 0,631 0,239 0,224 0,487
Q19. ¢ética 0,793 0,262 0,166 0,260
Q20. alinhamento de valores 0,812 0,282 0,224 0,333

Fonte: Elaboragao propria.

e Fator 1 — Lideranca Inspiradora, formado pelos itens (QI11. Positividade, Q13.
Confianca, Q14. Reconhecimento, Q15. Carreira, Q16. Empatia, Q17. Diversidade,

Q18. Inteligéncia emocional, Q19. Etica e Q20.Alinhamento de valores)

O primeiro fator, denominado Lideranca Inspiradora, concentrou varidveis
relacionadas a integridade, empatia, confianca, reconhecimento e desenvolvimento humano
(Q11, QI13, Q14, Q15, Ql6, Q17, Q18, Q19 e Q20). Essa dimensdo reflete um perfil de
lideranca que se ancora em valores éticos € comportamentos exemplares, capazes de gerar
influéncia positiva e engajamento genuino. Segundo Bass (1990) e Herzberg (1968), o lider
que atua com base em valores e demonstra consideracao individual € capaz de inspirar sua

equipe e promover um ambiente motivador, pautado no respeito e na confianga.

No contexto dos respondentes, majoritariamente jovens profissionais e estudantes de
Sorocaba, cidade de forte base industrial, essa dimensao revela uma expectativa crescente por
liderangas que conciliem competéncia técnica e sensibilidade humana. As altas cargas
fatoriais (Q19 = 0,854; Q20 = 0,875; Q16 = 0,726; Q14 = 0,705) reforcam a percepgao de que
ética, empatia e transparéncia sdo pilares centrais da lideranga contemporanea. Assim, o fator
evidencia que, mais do que direcionar processos, o lider ¢ visto como alguém que inspira,
confia e reconhece, promovendo um ambiente organizacional emocionalmente saudavel e

moralmente sustentavel, conforme defendem Begec e Akyuz (2023) e Calado e Souza (2024).

e Fator 2 - Versatilidade, formado pelo itens (QS5. Troca de informacao,
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Q6.Adaptabilidade, Q7.Lidar com incertezas, Q8. Visdo clara, Q9.Criatividade e
Q10.Engajamento da equipe.)

O segundo fator, denominado Versatilidade, agrupou varidveis que expressam a
capacidade do lider de lidar com mudangas, incentivar novas solugdes € manter a motivacao
em contextos adversos (Q5, Q6, Q7, Q8, Q9 e Q10). Essa dimensdo reflete a adaptagdo
estratégica e a mentalidade inovadora caracteristicas da Lideranca 4.0, conforme destacam
Calado e Souza (2024), ao enfatizarem que o sucesso da transformacao digital depende de
lideres com flexibilidade cognitiva, visdo sistémica e postura voltada a aprendizagem

continua.

As elevadas cargas fatoriais (Q9 = 0,800; Q7 = 0,761; Q10 = 0,718; Q8 = 0,709)
evidenciam que os lideres percebidos pelos respondentes sao avaliados positivamente quando
demonstram abertura para o novo e resiliéncia diante da incerteza. Em um contexto em que as
organizagdes passam por processos acelerados de digitalizagdo, a presenca de lideres
adaptativos e colaborativos torna-se um diferencial competitivo. Além disso, o fator sugere
que os respondentes valorizam liderangas que estimulam a experimentagdo e o aprendizado
coletivo, conforme defendem Bege¢ ¢ Akyuz (2023) e Guzman et al. (2020), ao destacarem a

importancia da inovacao e da colaboracdo em ambientes digitais.

e Fator 3 — Participagdo, formado pelos itens (Q3. Valorizacdo de ideias e

Q4.Autonomia)

O terceiro fator, identificado como Participacdo, abrangeu os itens Q3 e Q4,
relacionados a valorizagdo de ideias e a liberdade para propor melhorias. Embora contenha
numero reduzido de variaveis, esse fator revelou consisténcia conceitual e um Alfa de
Cronbach de 0,796, dentro do limite aceitdvel para estudos exploratorios. Ele reflete a
percep¢ao de que a lideranca moderna deve criar espacos seguros de expressdo, onde os
colaboradores sintam-se livres para opinar, sugerir e participar das decisdes sem receio de

julgamentos hierarquicos.

Autores como Robbins (2009) e Chiavenato (2014) destacam que a autonomia € o
reconhecimento da voz dos colaboradores sdo elementos essenciais para a constru¢do de um
clima organizacional participativo e inovador. Dessa forma, essa dimensdo refor¢a a
relevancia da lideranca colaborativa e inclusiva, que rompe com estruturas rigidas e estimula

o protagonismo individual e coletivo, conforme também evidenciam Bege¢ ¢ Akyuz (2023).
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e Fator 4 — Agilidade, formado pelos itens (Q1.Decisdo agil e Q2. Descentralizagio)

Por fim, o quarto fator, denominado Agilidade, reuniu as varidveis Q1 e Q2, que
abordam a promocao de decisdes ageis, colaborativas e descentralizadas. Esse conjunto traduz
a esséncia operacional da Lideranca 4.0, marcada por estruturas horizontais, dindmicas e
voltadas a cocriacdo. De acordo com Schwab (2017) e Guzman et al. (2020), a capacidade de
distribuir autoridade e estimular a participacdo ativa ¢ fundamental para o sucesso das

organizagdes que operam em ambientes digitais e complexos.

Embora represente a menor parcela de variancia (11,80%), esse fator ¢
estrategicamente relevante, pois indica que os respondentes reconhecem na agilidade
decisoria e na autonomia coletiva dois atributos cruciais para o desempenho das equipes em
contextos de rapida mudanga. Essa perspectiva estd em consonancia com o que apontam
Calado e Souza (2024), ao destacarem que o papel do lider na transformacao digital exige

descentralizagdo das decisdes e incentivo a cooperacgao entre pessoas € tecnologia.

Em sintese, a andlise confirma que as competéncias da Lideranca 4.0 sao
multidimensionais, reunindo aspectos éticos, humanos, adaptativos e colaborativos. O modelo
obtido mostra que, para os respondentes, um lider eficaz ¢ aquele que une valores solidos e
flexibilidade, sendo capaz de inspirar pessoas e conduzir equipes de forma participativa. Esse
resultado estd em sintonia com o referencial tedrico adotado, especialmente com Bass (1990)
e Herzberg (1968), ao mostrar que a motivacdo, o exemplo e o comportamento
transformacional do lider sdo fatores que impulsionam o desempenho e a inovagado dentro das

organizagoes.

Dessa forma, entende-se que a Lideranga 4.0 vai além das competéncias técnicas
ligadas a transformacdo digital. Ela representa uma construcdo humana, que integra
tecnologia, valores e cultura organizacional. Os resultados indicam que o grande desafio das
organizagdes atuais ¢ equilibrar eficiéncia tecnoldgica e sensibilidade humana, formando
lideres que atuem com ética, empatia e visdo de futuro, capazes de inspirar e desenvolver suas

equipes de maneira sustentavel.

A Figura 2 apresenta, de forma integrada, como as 20 varidveis analisadas na pesquisa
se organizaram apoés a aplicagdo da Analise Fatorial Exploratoria. Embora todas as varidveis
tenham se mostrado relevantes para compreender as competéncias da Lideranca 4.0, o

agrupamento matematico evidenciou que elas se distribuem em quatro grupos principais,
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formados conforme a forca de cargas fatoriais obtidas. Esses quatro agrupamentos permitem
visualizar de maneira clara quais as dimensdes se destacam e como cada conjunto de variaveis
contribui para o modelo analisado. Seguindo a ordem apresentada na imagem, segue a analise

dos grupos, considerando seus respectivos fatores e variaveis predominantes.

Figura 3 - Fatores e Variaveis da Lideranca 4.0

Q1. Decisdo agil

Fator 4 — Agilidade
Q2. Oportunidades para descentralizacio
Q3. Valorizac¢ao de ideias
Fator 3 —
—p ST >
Participaciio Q4. Autonomia
Q5. Comunicacio Qé6.
Fat Adaptabilidade
atores E—
(Componentes) _ Fator 2 — .
g Versatilidade — Q7. Lidar com Q8. Visio clara
incertezas
QY. Criatividade Q10. Engajamento
da equipe
Fator 1 — Lideranga Q11. Positividade Q12. Capacitagio
Inspiradora Profissional
Q13. Confian¢a Q14.
Reconhecimento
Q15. Carreira Q16. Empatia
Q17. Diversidade Q18.  Inteligéncia
Emocional
Q19. Etica Q20. Alinhamento
de valores

Fonte: Elaboragdo propria.

A partir dos resultados da AFE, ¢ possivel identificar que o comportamento das
variaveis no contexto empirico ndo apenas confirma a relevancia das competéncias
investigadas, mas também revela uma reconfiguragdo estrutural da lideranca em comparagao
ao modelo teorico inicial. Enquanto a literatura frequentemente propde uma distribuicao
relativamente homogénea entre habilidades técnicas, relacionais e estratégicas, os resultados

encontrados demonstram uma predominancia significativa das competéncias humanas, que se
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concentraram de maneira robusta no Fator 1. Esse movimento indica que, no ambiente
analisado, praticas éticas, emocionais e relacionais ndo atuam como elementos

complementares, mas como fundamentos centrais na defini¢ao da lideranca percebida.

Outro aspecto relevante ¢ que a formagdo dos fatores evidencia uma hierarquizacao
natural entre competéncias, sugerindo que determinadas habilidades funcionam como
mecanismos estruturantes para que outras se manifestem. Por exemplo, a emergéncia isolada
do Fator 4, estruturado pela decisdo agil e pela descentralizagdo, mostra que a agilidade
decisoria so se efetiva em contextos onde a autonomia ¢ efetivamente distribuida. De modo
semelhante, o Fator 3 aponta que a participagdo e a autonomia ndo operam apenas cOmo
instrumentos de engajamento, mas como elementos mediadores entre praticas de lideranga e o

desempenho colaborativo.

Além disso, a concentragdo das competéncias adaptativas no Fator 2 evidencia que,
apesar de sua importancia, essas habilidades funcionam majoritariamente como suporte
operacional as dimensdes humanas e participativas. Dessa forma, o modelo final sugere que a
lideranga ¢ estruturada em camadas, nas quais valores, ética e aspectos emocionais constituem
o nucleo; participacao e agilidade operam como mecanismos de mediacao; e adaptabilidade e

comunicagdo sustentam a operacionalizacdo pratica do comportamento lider-seguidor.

Esse rearranjo aponta para uma compreensao mais ampla do fendmeno da lideranca no
contexto analisado: trata-se de um modelo que ndo depende exclusivamente da presenca de
tecnologias e processos digitais, mas que se consolida a partir da capacidade do lider
compreender pessoas, alinhar valores e promover um ambiente que favoreca autonomia,
flexibilidade e inovacdo. Essa interpretacdo encontra suporte na literatura recente, que ressalta
o papel central das competéncias humanas na lideran¢a contemporanea. Cortellazzo, Bruni e
Zampieri (2020) afirmam que, mesmo em contextos altamente digitalizados, atributos como
empatia, ética e inteligéncia emocional continuam sendo determinantes para a eficdcia da
lideranga.

Da mesma forma, Diniz et al. (2024) evidenciam que lideres digitais brasileiros
atribuem maior relevancia as competéncias humanas do que as habilidades técnicas. Além
disso, conforme destacam Bege¢ e Akyuz (2023), atuar em ecossistemas digitais exige
sensibilidade, colaboragdo e capacidade de lidar com a complexidade organizacional. Assim,

os resultados empiricos demonstram que, embora a Lideranca 4.0 esteja associada a avangos
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tecnologicos, sua efetivagdo depende, sobretudo, de competéncias humanas complexas, que

constituem o eixo central do modelo analisado.

5. Conclusao

O presente estudo teve como objetivo identificar quais competéncias da Lideranga 4.0
sdo mais valorizadas por profissionais atuantes na regido de Sorocaba, considerando o
contexto da transformagdo digital e as mudangas impostas pela Quarta Revolugdo Industrial.
A partir da anélise quantitativa dos dados obtidos junto a 153 respondentes, foi possivel
compreender como os profissionais locais percebem o papel das liderangas frente aos desafios

de um ambiente organizacional cada vez mais dindmico, tecnoldgico e interconectado.

Os resultados revelaram que as competéncias mais valorizadas pelos participantes
estdo associadas as dimensdes Etica e Lideranca Inspiradora e Capacidades Dinamicas e
Orientacdo a Inovacdo, seguidas por Voz, Autonomia e Seguranga para Sugerir e
Descentralizacdo e Agilidade Deciséria. Em sintese, as liderancas percebidas pelos
respondentes sdo reconhecidas principalmente por sua conduta ética, empatia, transparéncia e
capacidade de inspirar confianca, aspectos que reforcam a centralidade dos valores humanos

na era digital.

A analise fatorial confirmou a multidimensionalidade da Lideranca 4.0, evidenciando
que o exercicio da lideranga contemporanea depende da integragcdo entre aspectos técnicos,
relacionais e comportamentais. As dimensdes identificadas demonstram que, embora as
competéncias digitais e estratégicas sejam relevantes, o diferencial competitivo esta nas
habilidades socioemocionais e na capacidade de inspirar, comunicar e engajar equipes em
contextos de constante transformagdo. Tais achados corroboram autores como Bass (1990),
Herzberg (1968) e Guzman et al. (2020), ao enfatizarem que a lideranca efetiva transcende a

gestao operacional, consolidando-se como um processo humano e inspirador.

Os indicadores estatisticos reforcaram a robustez dos resultados. O Alfa de Cronbach
geral (0,976) e o KMO (0,959) evidenciaram alta confiabilidade e adequagdo da amostra,
validando a estrutura do instrumento utilizado. A Analise Fatorial Exploratoria (AFE), com
quatro fatores que explicaram 76,91% da variancia total, confirmou a consisténcia tedrica e

empirica do modelo proposto. Assim, verificou-se que as competéncias da Lideranca 4.0 estao
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fortemente inter-relacionadas e refletem um perfil de lideranca em transicdo, que busca

equilibrar inovagao tecnologica e sensibilidade humana.

O contexto socioecondmico de Sorocaba mostrou-se determinante para a compreensao
desses resultados. O municipio, reconhecido como polo industrial e tecnoldgico, apresenta
uma dindmica empresarial marcada pela coexisténcia entre praticas tradicionais e processos
de digitalizagdo. Esse ambiente hibrido explica a valorizagdo simultanea de atributos classicos
da lideranca - como ¢ética e confianca, ¢ de competéncias voltadas a inovagdo, a
adaptabilidade e a descentralizagao. Assim, pode-se afirmar que a Lideranga 4.0, na realidade
local, ainda se encontra em processo de amadurecimento, transitando de modelos hierarquicos

para praticas mais colaborativas e digitais.

Em termos praticos, o estudo contribui para que organizagdes e gestores da regido
compreendam a importancia de desenvolver lideres capazes de unir propdsito, empatia e
inovacdo. O fortalecimento das competéncias humanas, como comunicacdo, ética e empatia,
devem caminhar lado a lado com a capacitacao digital e o estimulo a autonomia das equipes,

favorecendo a criagao de ambientes de trabalho mais ageis, participativos e sustentaveis.

Do ponto de vista académico, esta pesquisa amplia o entendimento sobre as
competéncias da Lideranca 4.0 em contextos regionais brasileiros, especialmente fora dos
grandes centros urbanos. Os resultados reforcam que a transformacao digital ndo é apenas
uma questdo tecnoldgica, mas sobretudo humana e cultural, exigindo liderancas capazes de

inspirar, conectar e transformar pessoas € processos.

Como limitagdo, destaca-se que o estudo foi realizado com uma amostra concentrada
na regido de Sorocaba e com predominancia de jovens profissionais, o que restringe a
generalizagdo dos resultados para outros contextos. Para pesquisas futuras, recomenda-se
ampliar o escopo geografico e os diferentes setores produtivos, bem como aprofundar a
andlise qualitativa das percepgdes sobre lideranca, explorando a relagdo entre maturidade

digital e praticas de gestdo de pessoas.

Como possibilidade de aprofundamento do estudo, sugere-se que pesquisas futuras
explorem a andlise das competéncias da Lideranca 4.0 a partir do perfil dos respondentes,
considerando varidveis como cargo de lideranca, faixa etaria, género e tempo de experiéncia
profissional. A realizagdo de andlises comparativas entre esses grupos pode contribuir para

uma compreensao mais refinada das percepcoes sobre lideranca no contexto da transformacao
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digital, bem como identificar eventuais diferencas na valorizagdo das competéncias em

distintos contextos organizacionais.

Conclui-se, portanto, que a Lideranga 4.0 se consolida como um modelo hibrido e em
constante evolucdo, que combina ética, empatia, adaptabilidade e visdo estratégica. Mais do
que dominar tecnologias, o lider da era digital precisa compreender pessoas, inspirar
confianga e promover um ambiente onde inovagdo e humanizagdo caminhem juntas,
principios essenciais para o futuro do trabalho e para a constru¢do de organizacdes

verdadeiramente transformadoras.
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