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Resumo: Este estudo empirico, baseado na Cognitive-Experiential Self-
Theory, parte das teorias de processamento duplo e teve como objetivo
explorar a relacdo entre as caracteristicas do lider, notadamente o estilo
cognitivo intuitivo e a experiéncia no papel de lider, e o desempenho
adaptativo no contexto da pandemia da COVID-19. O arcabouco tedrico
destacou o potencial da intuicdo para o desempenho adaptativo dos
profissionais. A amostra foi composta por 120 lideres organizacionais de
empresas do setor de servicos, e o modelo proposto previu uma relacao
mediadora do estilo cognitivo intuitivo entre a experiéncia de lideranca e o
desempenho adaptativo, e também um efeito moderador da experiéncia no
efeito do estilo intuitivo sobre o desempenho. Foi realizada uma série de
cinco analises de regressdo. Embora nem o efeito de mediacdo nem o de
moderagao tenham sido confirmados, a intuicdo teve uma relagdo positiva
significativa com o desempenho adaptativo dos lideres. Os resultados
indicam que o estilo cognitivo intuitivo pode influenciar a capacidade dos
lideres organizacionais de adaptar seu desempenho as mudangas no
ambiente.

Palavras-chave: intuicao, desempenho profissional, lideranga, pandemia
de covid-19.

Abstract: This empirical study, based on the Cognitive-Experiential Self-
Theory, part of the dual processing theories, aimed to explore the
relationship between leaders’ characteristics, notably the intuitive cognitive
style and experience in the leadership role, and adaptive performance in the
context of the COVID-19 pandemic. The theoretical framework highlighted
the potential of intuition for the adaptive performance of professionals. The
sample consisted of 120 organizational leaders from service sector
companies, and the proposed model predicted a mediating relationship of
the intuitive cognitive style between leadership experience and adaptive
performance, and also a moderating effect of experience in on the effect of
the intuitive style on performance. A series of five regression analyses was
performed. Although neither the mediation nor the moderation effect were
confirmed, intuition had a significant positive relationship with leaders'
adaptive performance. The results indicate that intuitive cognitive style may
influence the ability of organizational leaders to adapt their performance to
changes in the environment.

Keywords: intuition, job performance, leadership, covid-19 pandemic.

Resumen: Este estudio empirico, basado en la Cognitive-Experiential Self-
Theory, parte de teorias de procesamiento dual y pretendia explorar la
relaciéon entre las caracteristicas del lider, en particular el estilo cognitivo
intuitivo y la experiencia en el papel de lider, y el desempefo adaptativo en
el contexto de la pandemia COVID-19. El marco tedrico puso de relieve el
potencial de la intuicidn para el rendimiento adaptativo de los profesionales.
La muestra consistié en 120 lideres organizativos de empresas del sector
servicios, y el modelo propuesto predijo una relacion mediadora entre el
estilo cognitivo intuitivo y la experiencia en el papel de lider y el rendimiento
adaptativo, asi como un efecto moderador de la experiencia sobre el efecto
del estilo intuitivo en el rendimiento. Se llevd a cabo una serie de cinco
analisis de regresién. Aunque no se confirmd ni el efecto de mediacion ni el
de moderacidn, la intuicién tuvo una relacién positiva significativa con el
rendimiento adaptativo de los lideres. Los resultados indican que el estilo
cognitivo intuitivo puede influir en la capacidad de los lideres organizativos
para adaptar su rendimiento a los cambios del entorno.

Palabras clave: intuicién, rendimiento profesional, liderazgo, pandemia de
covid-19.
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Introducao

A preferéncia em adotar abordagens mais ou menos intuitivas nas solugdes de problemas e
processamento de informagGes é compreendida como o estilo cognitivo (Alaybek et al., 2021).
Quando confrontados com mudangas que exigem uma adaptacdo do desempenho, o estilo cognitivo
tem intima relagdo em como os lideres processam informagdes, e também em como interagem e
lidam com as emocodes e sentimentos (Hodgkinson & Sadler-Smith, 2018). Estudos tém investigado
como a adogao de determinado estilo cognitivo intuitivo pode influenciar o desempenho e quais os
tipos de atividade e contexto em que abordagens mais analiticas ou mais intuitivas sdo mais eficazes
(Akinci & Sadler-Smith, 2020; Alaybek et al., 2021).

Apesar dos avangos tedricos e empiricos na tomada de decisdo intuitiva sobre como e quando
os lideres utilizam a intuicdo, ainda sao escassos os estudos que abordam como o estilo cognitivo
intuitivo influencia o desempenho dos lideres (Alaybek et al., 2021; Erceg & Gali¢, 2024; Samba et
al., 2022). Em periodos complexos e ambiguos, como em crises organizacionais, lideres precisam
ser capazes de avaliar o cenario e assimilar novos aprendizados para influenciar a construcdo de
significado e orientar a atuacdo das equipes na nova realidade organizacional (Sparr et al., 2022).
Nesse sentido, liderancas precisam demonstrar desempenho adaptativo - dimensdo especifica do
desempenho individual no trabalho - que consiste na habilidade de decidir, solucionar problemas,
lidar com estresse, adquirir novos conhecimentos e adaptar os relacionamentos a um contexto de
trabalho que esta em rapida mudanca (Bednall & Henricks, 2021).

Uma pandemia é caracterizada por incertezas, alto potencial de perda, pressdao de tempo e
valores conflitantes, o que desafia a tomada de decisbes com base em fatos ou evidéncias (Yang,
2020). Autores como Yang (2020) argumentam que a decisdo baseada em fatos ou evidéncias deve
ser estendida para lidar com situagdes semelhantes as da pandemia. O padrdo deve levar em
consideracao a ‘adequacao’, a ‘razoabilidade’ e a ‘intuicdo’, prestando atencdo ao tipo de erros que
se deseja evitar. Malewska et al. (2021) destacaram a importancia da intuicdo para o desempenho
dos gestores no contexto da pandemia. As autoras afirmam que a intuigdo pode contribuir para a
identificacdo precoce de oportunidades durante situacdes de crise como a pandemia de COVID-19.
Em um ambiente marcado por alta incerteza e mudancas rapidas, a capacidade de agir intuitivamente
permite que lideres reconhecam padrdes, antecipem tendéncias e tomem decisGes ageis mesmo com
informacgdes incompletas. Nesse sentido, a intuicdo complementa outras competéncias gerenciais —
como lideranca, inovacgdo e o uso de tecnologias — e atua em conjunto com capacidades dinamicas
estratégicas e operacionais, fortalecendo a resposta adaptativa das organizacGes diante de cenarios
emergenciais (Malewska et al., 2021).

O tema da intuicdo no contexto de crise ainda &, surpreendentemente, pouco explorado na
literatura. Numa busca na base Web of Science com os termos ‘pandemic’, ‘intuition'e *‘managers’,
foram obtidos cinco resultados, mas nenhum dos artigos era focado especificamente no papel da
intuicdo no desempenho da lideranga. Em buscas adicionais por ‘intuition’, ‘adaptive performance’ e
‘leader’, na plataforma Google Scholar, foram encontrados uma tese ainda ndo publicada (Pastor,
2024), que menciona o papel da intuicdo no desempenho adaptativo de donos de pequenos negdcios,
mas foca nos preditores acuidade mental e pensamento critico, e um artigo (Jugdev, 2022), que
menciona a importancia da intuigdo, mas &, contudo, focado no conceito especifico de Inteligéncia
cultural.

Esse artigo busca preencher a lacuna de estudos empiricos que versem sobre a relacdo entre
o estilo cognitivo intuitivo no desempenho adaptativo de lideres em momentos de incerteza e
pressdao. Dessa forma, o estudo tem como objetivo explorar a relagdo entre caracteristicas dos
lideres, notadamente o estilo cognitivo intuitivo e a experiéncia no papel de lider, e o desempenho
adaptativo, compreendido como o comportamento de adaptacao para o alcance dos objetivos
organizacionais (Bednall & Henricks, 2021; Samba et al., 2022).

Nesse sentido, os achados também podem gerar contribuicdes praticas para o
desenvolvimento de liderangas, ao identificar condigdes sob as quais a intuicdo pode ser utilizada de
forma eficaz, ampliando seu potencial na tomada de decisdo e mitigando riscos associados a vieses
e julgamentos imprecisos. Em um dos raros estudos prescritivos sobre como gestores podem
desenvolver intuicdes relevantes para o contexto organizacional, Sadler-Smith & Shefy (2004)
recomendam a criagdo de ambientes de aprendizagem com feedbacks honestos e analises criticas
das intuicGes capturadas. Estudos mais recentes reforgam essa perspectiva ao destacar a importéncia
da expertise no dominio (Dane et al., 2012), da pratica deliberada com feedback estruturado
(Hogarth, 2001), e da integracao entre habilidades analiticas e emocionais em treinamentos voltados
a tomada de decisdo sob pressao (Okoli, 2020). Também se reconhece que a intuicdo pode ser
articulada coletivamente em equipes de alta gestdo, contribuindo para decisGes estratégicas em
ambientes de alta complexidade (Akinci & Sadler-Smith, 2019).

Embora a literatura sobre a intuicdo em contextos organizacionais tenha avancado, ainda sdo
escassos os estudos que investigam empiricamente sua relagdo com o desempenho individual de
lideres, especialmente em contextos de crise. Khatri e Ng (2000), em um dos primeiros estudos
significativos sobre o tema, destacaram a relevancia dos processos intuitivos na tomada de decisdo
estratégica. Desde entdo, diversos estudos abordaram a relacdo entre intuicdo e desempenho, mas
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com enfoques especificos ou limitados. Sadler-Smith (2004) examinou o papel do estilo cognitivo no
desempenho de pequenas e médias empresas, enquanto Leybourne e Sadler-Smith (2006)
analisaram a importancia da intuicdo e da improvisacdo no gerenciamento de projetos. Ritchie et al.
(2007) investigaram a influéncia da intuicdo no desempenho financeiro de organizacdes sem fins
lucrativos e Elbanna e Child (2007) pesquisaram a eficacia das intuicdes nas decisGes estratégicas
em executivos de alto escaldo, o que limita a generalizagdo para outros niveis de lideranga. Mais
recentemente, Aravopoulou et al. (2018) exploraram o uso da intuicdo na tomada de decisOes
estratégicas por gestores de bancos gregos durante um periodo de intensa crise econémica. Embora
o estudo reconheca a utilizacdo da intuicdo com base em experiéncias passadas em decisGes de
aquisicao, ele nao analisou diretamente sua relagio com o desempenho individual nem
organizacional.

Nesse cenario, este estudo busca preencher uma lacuna relevante ao investigar a relagdo entre
o estilo cognitivo intuitivo e o desempenho adaptativo de lideres em contextos criticos.
Diferentemente dos estudos anteriores, a presente pesquisa concentra-se em lideres de diferentes
areas e niveis organizacionais, majoritariamente de média geréncia, o que amplia a compreensdo
sobre como a intuicdo opera fora do contexto exclusivo da alta lideranca e em situagdes que exigem
rapida adaptacdo e flexibilidade comportamental.

Oportunamente, evidéncias recentes reunidas em uma meta-analise conduzida por Alaybek et
al. (2021) apontam que o estilo cognitivo intuitivo apresenta uma relacdo positiva, ainda que
modesta, com o desempenho em tarefas no ambiente de trabalho, sobretudo em contextos de alta
complexidade e pressao temporal. Esses achados reforcam a pertinéncia de aprofundar a
investigacdo sobre como o uso da intuicdo pode favorecer o desempenho adaptativo de lideres em
ambientes criticos.

Com esse proposito, foram coletados e analisados dados de lideres de empresas brasileiras do
setor de servigos que enfrentaram diretamente os desafios impostos pela pandemia de COVID-19,
sendo obrigados a ajustar seu desempenho as exigéncias de um ambiente instavel e dinamico. As
proximas secbes apresentam a fundamentagdo tedrica e conceitual que embasa o estudo, os
procedimentos metodoldgicos adotados, os principais resultados obtidos e a discussdo a luz da
literatura especializada.

Intuicdo e o Estilo Cognitivo Intuitivo

As intuicdes sao julgamentos acompanhados de estados de afetividade que surgem por meio
de associagBes rapidas, inconscientes e holisticas (Dane & Pratt, 2007). Lideres com vasta
experiéncia na sua area de atuacdo tendem a recorrer a intuicdo quando ha um alto grau de
complexidade no ambiente organizacional para avaliar alternativas rapidamente e tomar decisoes de
maneira agil (Hallo & Nguyen, 2022). Intuicdes surgem sem a presenca de pensamento intencional
ou inferéncia légica e podem ser aprimoradas e se tornar mais sofisticadas com a experiéncia (Salas
et al., 2010). Nesse contexto, a vivéncia no papel e funcao de lider é essencial para aprimorar a
eficacia do julgamento intuitivo, ampliando a capacidade de reconhecer padroes, identificar riscos e
falhas ou avaliar eticamente determinada agao ou acontecimento (Okoli, 2020).

A preferéncia e habilidade em adotar julgamentos intuitivos estd associada em larga medida
as caracteristicas individuais, como o estilo cognitivo, mas também dependem do nivel de dominio
sobre o tema e as condigdes e caracteristicas da situacdo de trabalho (Medeiros et al., 2022; Sparr
et al., 2022). O estilo cognitivo esta associado a maneira como a pessoa percebe, organiza e processa
informagdes do ambiente e influencia a velocidade com que a pessoa consegue analisar e tomar
decisOes, alternando entre estratégias decisorias que envolvem julgamentos intuitivos ou analiticos
e deliberados (Hodgkinson & Sadler-Smith, 2018).

A habilidade de transitar entre uma abordagem mais analitica ou mais intuitiva encontra
respaldo na teoria do processamento dual (Keller & Sadler-Smith, 2019; Luoma & Martela, 2021).
De acordo com esta teoria, o processo de decisdo, percepgao e acao seria mediado por dois sistemas
cognitivos que funcionam em paralelo e de maneira interativa. A Cognitive-Experiential Self-Theory
(CEST), uma das teorias da familia da teoria do processamento dual, desenvolvida por Epstein
(Epstein et al., 1996; Epstein, 2014), apresenta a intuicdo como um produto do sistema experiencial.
Este sistema seria responsavel por gerar respostas comportamentais rapidas e automaticas, em sua
maioria inconscientemente e com um forte componente afetivo no seu funcionamento (Akinci &
Sadler-Smith, 2020; Epstein, 2014).

O programa de pesquisa sobre heuristicas e vieses conduzido por Kahneman, Tversky e
colaboradores a partir da década de 1970 (Kahneman & Tversky, 1979) destacou que o estilo
cognitivo intuitivo é suscetivel a falhas sistematicas que contrariam a racionalidade normativa. Em
contraste, abordagens alternativas de pesquisa, como as heuristicas rapidas e frugais (Gigerenzer,
2008) e a tomada de decisdo naturalistica (Klein, 2015), enfatizam a perspectiva adaptativa do estilo
cognitivo intuitivo. Esses autores atribuem a intuicdo o potencial de melhorar o desempenho € a
efetividade das decisdes em ambientes com alta imprevisibilidade e incerteza. A intuigdo de lideres
experientes ndo seria um produto aleatdrio do inconsciente, mas um julgamento evolutivamente
desenvolvido, capaz de guiar decisGes eficazes, mesmo que o tomador de decisdo ndo esteja
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consciente dos motivos e justificativas que as orientam (Akinci & Sadler-Smith, 2020). Assim, a
intuicdo ndo é irracional, mas sim a expressdo de uma inteligéncia tacitamente acumulada pela
experiéncia e manifestada por meio de estados afetivos e julgamentos que surgem de maneira rapida
e inconsciente (Shepherd et al., 2024).

Experiéncia como Lider e Estilo Cognitivo Intuitivo

A medida que as pessoas exercem sua funcdo profissional e acumulam experiéncia ao longo
dos anos, elas conseguem ampliar seu repertério de aprendizados tacitos e explicitos e desenvolvem
esquemas cognitivos complexos (Pelgrim et al., 2022). Esses aprendizados servem de matéria-prima
para processos cognitivos que geram a intuigdo a partir do reconhecimento automatico de padrdes
e sinais presentes no ambiente (Salas et al., 2010). E justamente a capacidade de reconhecer e
interpretar padroes que leva a intuigdo a ser Util na atuagdo dos lideres que precisam lidar com
informagdes incompletas, difusas ou imprecisas (Anderson et al., 2019). Okoli (2020) defende que
o julgamento intuitivo é a marca registrada de profissionais experientes. Quando o tempo permite,
a analise deliberada é certamente usada por especialistas, mas com o propdsito de melhorar a
intuicdo, e ndo a substituir.

A literatura também ja estabeleceu sdlidas relagcbes entre a experiéncia profissional e a
habilidade e assertividade de quando e como confiar nos julgamentos intuitivos (Okoli, 2020; Samba
et al., 2022; Shepherd et al. 2024). Em um estudo conduzido com 175 enfermeiras, Pretz e Folse
(2011) encontraram que a experiéncia estava associada a uma maior predisposicao a utilizar a
intuicdo na atuacgdo profissional. Erenda et al. (2018), em estudo com 178 gestores da industria
automobilistica, identificaram que a experiéncia profissional também estava associada a uma maior
presenca de julgamentos intuitivos na tomada de decisdes importantes. Considerando que a
experiéncia fornece as bases para o acimulo de aprendizados ativados pelo estilo cognitivo intuitivo,
propGe-se a hipotese 1 (H1): Lideres mais experientes terdo uma maior presenca de estilo cognitivo
intuitivo na sua atuagdao em contexto de crise.

Desempenho Adaptativo

O processo de adaptacao as mudancgas organizacionais pela lideranca envolve mecanismos
cognitivos, afetivos e motivacionais (Park & Park, 2019). Esse processo comega com a compreensao
de que as mudangas exigem ndo apenas a aquisicdo de novos conhecimentos, mas também a
habilidade de lidar com sentimentos como medo e frustracdo, além da capacidade de conduzir agdes
sob pressao (Bajaba et al., 2021).

O desempenho adaptativo de lideres refere-se a capacidade de ajustar seu comportamento
para exercer eficazmente a lideranga em um novo ambiente organizacional (Park & Park, 2019). Esse
desempenho deve ser entendido como um processo multidimensional, em vez de uma agao isolada
que possa ser dividida em fases de ‘antes’ e ‘depois’ da adaptacdo (Jundt & Shoss, 2023). Por
adaptacdo, compreende-se os ajustes empenhados na manutencao de um determinado nivel de
influéncia e articulagdo que, na posicdo de lideranca, sdo necessarios para a efetividade do
desempenho enquanto lider (Sparr et al., 2022).

Para que a adaptacdo seja efetiva, uma série de ajustes deve ocorrer tanto no ambiente quanto
na pessoa que estd passando pelo processo de mudanga. Charbonnier-Voirin e Roussel (2012)
identificaram cinco dimensbes que compdem o desempenho adaptativo: criatividade, reatividade
diante de emergéncias, adaptabilidade interpessoal, aprendizagem e gerenciamento do estresse no
trabalho. Essas dimensdes representam um avanco em relagdo ao modelo inicial de desempenho
adaptativo desenvolvido por Pulakos et al. (2002), que foi pioneiro na diferenciacdo desse tipo de
desempenho das suas outras facetas, como o desempenho associado a tarefa e o desempenho
contextual.

As dimensdes do desempenho adaptativo propostas por Charbonnier-Voirin e Roussel (2012)
podem estar relacionadas aos beneficios sugeridos pela literatura sobre o uso do estilo cognitivo
intuitivo na tomada de decisdo de especialistas. A intuicdo, ao facilitar a integracdo holistica de
informagdes e acelerar o processo decisorio (Akinci & Sedler-Smith, 2020), pode potencialmente
apoiar a criatividade na resolugdo de problemas (Shepherd et al., 2024), permitir respostas rapidas
a emergéncias (Hallo & Nguyen, 2022) e contribuir para uma melhor adaptacgdo interpessoal e gestao
do estresse em contextos desafiadores (Erenda et al., 2018). Assim, explorar essa relagdo pode
fornecer caminhos sobre como lideres podem aprimorar seu desempenho adaptativo em cenarios
complexos e incertos.

Em contextos dinamicos e imprevisiveis, uma abordagem estritamente analitica pode resultar
em paralisia, sobrecarga cognitiva ou respostas que ndo consideram uma visdo integrada do cenario
organizacional (Keller & Sadler-Smith, 2019). Com o aumento da complexidade ambiental, pesquisas
sobre desempenho no trabalho tém mostrado os beneficios de equilibrar a analise com a flexibilidade
da intuigdo no processo decisério (Alaybek et al., 2021; Hallo & Nguyen, 2022). A intuicdo pode
acelerar a tomada de decisGes e aumentar sua precisdo (Hodgkinson & Sadler-Smith, 2018),
ajudando a identificar riscos e ameacgas, além de possibilitar solugGes criativas ao integrar
informacdes dispersas de maneira holistica (Shepherd et al., 2024). Com base nessa compreensao



Intuicdo e Desempenho Adaptativo de Lideres

das contribuicdes potenciais da intuicdo para a lideranga em situagoes de crise, propde-se a hipotese
2 (H2): Lideres com um estilo cognitivo intuitivo mais pronunciado terdo um desempenho adaptativo
superior em contextos de crise.

Experiéncia como Lider, Estilo Cognitivo Intuitivo e Desempenho Adaptativo

O tempo e a experiéncia na posicdo de lideranga tendem a contribuir positivamente para o
desenvolvimento de um repertoério cognitivo mais amplo e perspicaz, que, por sua vez, servem como
insumos comportamentais no processo de adaptacao (Park & Park, 2019). Esses fatores ajudam a
resolver problemas de forma criativa e a lidar com situagdes de trabalho incertas ou imprevisiveis
(Bednall & Henricks, 2021). Em outras palavras, a habilidade de adaptacdao pode ser aprimorada com
a experiéncia, a medida que o lider adquire conhecimento e habilidades relevantes para enfrentar
mudancas (Tabesh & Vera, 2020). Um estudo empirico conduzido por Gostautaité e Bucilniené
(2015) com 371 empregados e 88 supervisores revelou que, em condigdes especificas, como um alto
grau de autonomia, trabalhadores mais experientes tendem a apresentar um desempenho adaptativo
superior. Com base nisso, propGe-se a hipdtese 3 (H3): Lideres com mais experiéncia terdo um
melhor desempenho adaptativo em contextos de crise.

Com base nas hipéteses formuladas, € possivel estabelecer que o estilo cognitivo intuitivo pode
mediar a relagdo entre a experiéncia como lider e o desempenho adaptativo. Portanto, propde-se a
hipotese 4 (H4): O estilo cognitivo intuitivo terd um efeito mediador na relacdo entre a experiéncia
de lideranca e o desempenho adaptativo do lider em contextos de crise. Outra possibilidade que ndo
deve ser descartada é a de moderacdo: a experiéncia do lider tenha um impacto na relacdo entre o
estilo cognitivo intuitivo e o desempenho adaptativo. Em outras palavras, A ideia é que a intuicdo
pode impactar o desempenho adaptativo de maneira diferente para lideres mais e menos
experientes. Ou seja, lideres mais experientes aumentariam o impacto da intuicdo no desempenho
adaptativo, portanto numa interacdo positiva, que é a hipdtese 5 (H5) desse estudo.

Essas cinco hipoteses formam o modelo de analise deste estudo, conforme apresentado na
Figura 1.
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Delineamento
Este é um estudo transversal, inferencial, empirico, quantitativo e baseado numa survey.

Participantes

A amostra ndo probabilistica, por conveniéncia, foi constituida de 120 lideres de empresas
privadas atuantes no setor de servigos no Brasil. Cada participante confirmou, no momento do
preenchimento do questionario, que a organizacdo a qual pertencia se enquadrava no setor de
servicos, de acordo com as classificacbes estabelecidas pela Classificagdo Nacional de Atividades
Econdmicas (CNAE) (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica [IBGE], 2022). Os setores
representados na amostra incluiram diversas areas conforme tabela 1.
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Tabela 1
Distribuicdo do setor de atuacdo dos Lideres participantes

Setor de atuacdao da empresa de servigos % n

Servicos Financeiros, de Seguros e Servicos Relacionados 13% 16

Servigos de Educacao 12% 14
Servicos de Informagdo e Comunicacao 11% 13
Servicos de Salde e Servigos Sociais 11% 13
Servicos Profissionais, Cientificos e Técnicos 10% 12
Servicos de Transporte, Armazenagem ou Logistica 9% 11
Producdo Artistica, Cultura, Esportiva e de Recreacdo 7% 8
Servicos Administrativos 5% 6
Administracao Publica, Defesa e Seguridade Social 4% 5
Comércio 3% 4
Outros 15% 18
N total= 120

A maioria declarou-se pertencente ao masculino (n = 66; 55%), tinha escolaridade em nivel
de especializagao (n = 67; 56%). A idade dos participantes variou entre 27 e 69 anos (M = 43,01;
DP = 9,42).
Em relagdo aos cargos ocupados, 38% (n = 46) dos participantes exerciam fungdes de geréncia,
31% (n = 37) ocupavam cargos de direcao, 9% (n = 11) atuavam em coordenagdo, 6% (n = 7)
exerciam fungGes de conselheiro, presidente ou vice-presidente, 6% (n =7) atuavam como lideres
de projeto ou de setor e 10% (n = 12) ocupavam outros cargos de lideranca. O tempo de experiéncia
em cargos de lideranga variou de 1 a 42 anos (M = 13,2; DP = 8,6).

Instrumentos

Questiondrio de Dados Sociodemogréaficos e Laborais. O questionario coletou informagoes
relativas ao tempo de experiéncia em lideranga, mensurado em anos de atuagdo em cargos e fungdes
de lideranga. Adicionalmente, foram obtidos dados sobre nivel maximo de escolaridade, género
autodeclarado e grau de impacto da crise da COVID-19 nas operagdes da empresa, conforme a
percepgao do respondente. O impacto da crise foi avaliado por meio de uma escala Likert de sete
pontos, variando de 1 (nenhum impacto) a 7 (impacto extremamente elevado).

O Rational-Experiential Inventory (REI) (Epstein et al., 1996) possui originalmente 20 itens
organizados de maneira unidimensional. No presente estudo, a escala passou pelo processo de
adaptacado linguistica e semantica, seguido da Analise de Componentes Principais (ACP) para
examinar a estrutura interna do instrumento. Na amostra investigada, a fatorabilidade foi confirmada
pelo teste de esfericidade de Bartlett (x2 =,1189,116 p < 0,000,) e pelo indice de Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO = 0,89). A extracdo fatorial, realizada pelo método ACP, com rotacdo promax, e retencdo
de itens com carga fatorial acima de 0,4, indicou uma estrutura unifatorial composta por 10 itens,
coerente com o modelo tedrico original, explicando 56,82% da variancia total, com alpha de 0,910.
Os itens apresentaram cargas fatoriais adequadas (A = 0,6) (a = 0,91; ex. item: “Gosto de confiar
nas impressoes intuitivas que tenho”). Os itens sdao respondidos em uma escala Likert de sete pontos,
variando de 1 (discordo totalmente) a 7 (concordo totalmente).

A Escala de Desempenho Adaptativo (Charbonnier-Voirin & Roussel, 2012) possui
originalmente 19 itens, distribuidos em cinco dimensbes. No presente estudo, a escala passou pelo
processo de adaptacdo linguistica e semantica, seguido da Analise de Componentes Principais (ACP)
para examinar a estrutura interna do instrumento. Na amostra investigada, a fatorabilidade foi
confirmada pelo teste de esfericidade de Bartlett (x2 = 1038,288, p < 0,000) e pelo indice de Kaiser-
Meyer-0Olkin (KMO = 0,78). A extragdo fatorial, realizada pelo método ACP, com rotagdo promax, e
retencao de itens com carga fatorial acima de 0,4, indicou uma estrutura de quatro fatores, levando
a eliminacdo do fator gerenciamento do estresse no trabalho e de dois itens presentes na escala
original, explicando 65,59% da variancia total. O alpha total foi de 0,884. Os itens apresentaram
cargas fatoriais adequadas (A = 0,48) em suas respectivas dimensoes, sem evidéncias relevantes de
cargas cruzadas. Nesse sentido, a estrutura final da escala foi composta por 15 itens, organizados
em quatro dos cinco fatores originais: 1) resposta a emergéncia (4 itens; a = 0,779; ex. item: Fui
capaz de alcancar foco total na situacao para agir rapidamente”; 2) criatividade (3 itens; a = 0,774;
ex. item: Eu usei uma variedade de fontes e tipos de informagdo para chegar a solugdes inovadoras;
3) relacionamento interpessoal (4 itens; a = 0,831; ex. item: Eu tentei entender os pontos de vista
de meus liderados e colegas para melhorar minha interagdo com eles(as); e aprendizagem (4 itens;
a = 0,784; ex. Item: Regularmente consultei fontes de informagao dentro ou fora do trabalho para
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manter minhas competéncias atualizadas. Os itens sdo respondidos em uma escala Likert de sete
pontos, variando de 1 (discordo totalmente) a 7 (concordo totalmente).

Procedimentos de Coleta de Dados e Cuidados Eticos

Os participantes foram convidados a participar por e-mail e por uma rede social profissional.
O questionario foi aplicado digitalmente e, antes de cada lider iniciar a resposta, foi solicitada o aceite
ao Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE). A coleta aconteceu entre os meses de agosto
e outubro de 2022 na modalidade snowball (Neuman, 2014), em que os participantes foram
convidados a compartilhar a coleta com outros lideres que se encaixavam nos critérios da pesquisa.
Fica claro que o foco num segmento especifico impacta negativamente a generalizacdo dos achados
para outros setores organizacionais.

Na mensagem de convite para a pesquisa foi informado que antes de acessar o questionario
os participantes seriam apresentados ao TCLE e somente teriam acesso ao questionario aqueles que
deram a anuéncia com o TCLE. No texto do termo estava explicito a garantia da confidencialidade
de todos os dados fornecidos, a natureza voluntaria da participagdo, os objetivos e as etapas da
pesquisa, os procedimentos adotados, os contatos dos pesquisadores e a disponibilidade para sanar
eventuais duvidas sobre o estudo. Comunicou-se aos participantes o direito de ndo responder
qualquer questdo, sem necessidade de explicacdo ou justificativa, podendo também se retirar da
pesquisa a qualgquer momento.

Procedimentos de Analise de Dados

O programa SPSS 21.0 foi utilizado para a realizacdo das analises dos dados. As relages
previstas no modelo de analise foram testadas por meio de analises de regressdo linear simples e
multipla. A mediacdo da variavel intuicdo entre a varidvel preditora experiéncia como lider e a
variadvel dependente desempenho adaptativo foi testada utilizando a sequéncia de quatro passos
proposta por Baron e Kenny (1986). Segundo os autores, a mediacdo é um modelo de trés variaveis
com dois caminhos que alimentam a variavel resultado, conforme apresentado no modelo de analise
na Figura 1.

Os pressupostos para realizacdo das analises de regressdo de linear simples foram verificados
por meio do teste da presenca de autocorrelagdo nos erros do modelo de regressao, que foram
considerados independentes pelo valor satisfatorio do teste de Durbin-Watson e os testes de
homoscedasticidade que se mostram satisfatorios. Adicionalmente, para a regressao linear multipla,
realizou-se o teste para garantir a ndo existéncia de multicolineariedade por meio do variance
inflation index (VIF). De acordo com Hair et al. (2009), um valor de VIF abaixo de 10 (ou até de 5)
indica uma correlagdo aceitavel entre a variavel preditora e a variavel resposta. Além disso, verificou-
se a significdncia estatistica dos modelos de regressdao por meio de ANOVAS, a significancia dos
coeficientes das varidveis independentes na regressao, e o coeficiente de determinacdao multipla,
medida estatistica de qudo préximos os dados estdao da regressdo ajustada. Como varidveis de
controle, foram wusadas varidveis dummy para nivel maximo de educacdo (graduacdo,
mestrado/especializacdo e doutorado), género declarado e grau de impacto estimado da crise de
COVID-19 para as operagdes da empresa

Resultados

Resultados obtidos primeira regressao linear foi realizada para verificar em que medida a
experiéncia como lider impacta no desempenho adaptativo dos lideres (H3). A experiéncia como lider
ndo teve efeito significante, ndo suportando a hipétese 3. No segundo passo, a regressdo linear
conduzida entre experiéncia como lider e intuicdo ndo foi significante, invalidando o efeito mediador
da intuicdo (Baron & Kenny, 1986) e o efeito direto da experiéncia do lider na intuigdo, o que, por
sua vez, ndo apoiou a hipotese 4 nem a hipdtese 1 respectivamente. O terceiro passo, a regressao
linear entre intuicdo e desempenho adaptativo, se mostrou estatisticamente significante e positiva,
mas com baixo R2 (p<0,05; R2=0,109), sustentando a hipdtese 2, que estabelece uma relagdo
positiva entre intuicdo e o desempenho.

O penultimo passo consistiu numa regressédo linear multipla entre as varidveis independentes
- experiéncia como lider e intuicdo - com a varidvel dependente desempenho adaptativo. Novamente,
os resultados demonstraram haver uma influéncia estatisticamente significante e positiva, mas com
baixo R2, entre a variavel intuicdo e o desempenho adaptativo F(7,112)=2,261, p<0,05; R2= 0,124,
corroborando mais uma vez a hipotese 2. Os coeficientes de regressdao das varidveis podem ser
observados na Tabela 4. No ultimo passo, foi efetuada uma quinta regressdo multipla, adicional,
contudo sem a variavel experiéncia, que era altamente correlacionada a variavel de interacdo da
hipétese 5 (VIF acima de 10). A intencdo foi testar essa hipotese. Nenhuma das variaveis foi
significante nesse modelo de regressao, incluindo a interacdo moderadora da hipdtese 5. Em
conjunto, os resultados indicam que a intuicdo emerge como um preditor significativo do



Silva & Figueiredo (2026)

desempenho adaptativo, independentemente da experiéncia em lideranga, enquanto a experiéncia,
isoladamente ou em interacdo com a intuicdo, ndo apresentou associacdo significativa com o
desfecho investigado (Tabela 2).

Tabela 2
Resultados das Andélises de Regressdo
Etapas Variaveis do Modelo ANOVA Durbin- R2 Regressao VIF
Watson
p-valor B p-
valor
12 Reg. linear Experiéncia x DA 0,108 1,90 0,087
simples
23 Reg. linear Experiéncia x Intuicdo 0,350 2,17 0,047
simples
33 Reg. linear Intuicdo x DA 0,039* 1,98 0,109 0,13 0,024* 1,04
simples
43 Reg. linear Experiéncia e Intuicdo x DA  0,034* 1,96 0,124
multipla
Intuicdo (reg. Multipla) 0,12 0,031%* 1,05
Experiéncia (reg. Mdultipla) 0,01 0,171 1,12
52 Reg. Linear Intuicdo x Experiéncia (reg. 0,002 0,113 1,336
multipla Multipla)

Nota. *p < 0,05, DA: Desempenho Adaptativo e Reg: Regressao.

A figura 2 apresenta o modelo tedrico empirico ajustado em fungdo dos resultados.

Figura 2
Modelo de Anélise Ajustado Apds Resultados
Desempenho adaptativ

| Resposta a
H2 § emergéncia
. . Ba=0,13* Aprendizagem
Estilo cognitivo — >~ | |
intuitivo § o
pb=0,12* | Criatividade
Relacionamento
*p<0,05

a Regressio linear simples
b Regressao linear multipla
Nota. *p<0,05. @ Regressao linear simples. ® Regress&o linear multipla

Discussao

O modelo tedrico-empirico apresentado neste estudo visou explorar a relacdo entre as
dimensdes do desempenho adaptativo e as variaveis estilo cognitivo intuitivo (intuigdo) e experiéncia
como lider. A revisdo da literatura inicial previa uma influéncia mediadora positiva da intuicdo na
relagdo entre a experiéncia de lideranga e o desempenho adaptativo, hipdtese que ndo foi confirmada
pelos resultados. No entanto, foi confirmada a relagdo positiva e estatisticamente significativa entre
o estilo cognitivo intuitivo e o desempenho adaptativo dos lideres, indicando que o processo
comportamental de adaptagdo as mudancas esta associado ao estilo cognitivo de processamento de
informacgdes. Por outro lado, a hipétese de moderacdo (H5), prop6s que a experiéncia como lider
moderaria a relacdo entre intuicdo e desempenho adaptativo. Essa hipétese também néo foi
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confirmada, sugerindo que, embora a intuicdo influencie diretamente o desempenho, esse efeito ndo
varia significativamente em fungdo do nivel de experiéncia em lideranca.

Em termos gerais, apesar dos baixos coeficientes de determinacdo R2 obtidos nas regressoes,
esses resultados ndo representam necessariamente uma limitacdo, pois existem outras variaveis que
impactam o desempenho adaptativo (Park & Park, 2019) e a intuigdo (Keller & Sadler-Smith, 2019).
A intencdo aqui ndo foi prever valores de variaveis em fungdo de outras, mas sim relaciona-las a luz
do modelo proposto, buscando encontrar relagées significantes, bem como verificar quais variaveis
selecionadas impactam positiva ou negativamente nas dimensdes analisadas.

Como apenas a hipdtese H2 foi corroborada, lideres com um estilo cognitivo intuitivo mais
pronunciado terdo um desempenho adaptativo superior em contextos de crise, os resultados indicam
que a preferéncia por fungdes cognitivas intuitivas parece impactar a capacidade do lider de
responder e se adaptar durante crises (Bakken et al, 2024). Essa resposta inclui habilidades
individuais e interpessoais, como a tomada de decisdo baseada na avaliacdo das mudancgas,
reconhecimento de padrdes, identificacdo de anomalias, simulacdo de cenarios e improvisacdo de
solucGes (Hallo & Nguyen, 2022). Além disso, lideres com um estilo intuitivo tendem a ver momentos
de crise sob uma perspectiva mais positiva, identificando oportunidades e formulando estratégias
mais criativas e resilientes para enfrentar os desafios impostos pela crise (Tabesh & Vera, 2020).

Uma das implicacGes desse estudo é que se reforca a importancia de que o desenvolvimento
de lideres foque no desenvolvimento do estilo cognitivo intuitivo. Os achados deste estudo oferecem
subsidios praticos para o desenvolvimento de lideres em contextos complexos e incertos. Ao
evidenciar a contribuicdo positiva do estilo cognitivo intuitivo para o desempenho adaptativo, os
resultados indicam que treinamentos de lideranga podem incluir estratégias que estimulem o uso
consciente e critico da intuigdo. Isso envolve criar ambientes de aprendizagem com feedbacks
construtivos, estimular a reflexdo sobre a qualidade dos julgamentos intuitivos e promover praticas
colaborativas que combinem diferentes estilos de pensamento (Okoli, 2020; Sadler-Smith & Shefy,
2004). OrganizacGes podem, por exemplo, incorporar exercicios de simulagdo, diario de decisdes e
anadlise de casos intuitivos em seus programas de capacitacdo, além de sensibilizar gestores sobre
os riscos de confiar cegamente em intuigdes nao avaliadas (Dane et al, 2012; Hogarth, 2010; Okoli,
2020).A formacdo de lideres, portanto, deve ir além da valorizagcdo exclusiva da racionalidade
analitica e incorporar métodos para treinar a sensibilidade intuitiva como uma competéncia cognitiva
valida e util, especialmente em contextos de crise ou incerteza.

Mesmo que ndo tenham sido particularmente formados para reconhecer e incorporar a intuicao
no processo decisorio, lideres que com demonstrar ter um estilo cognitivo intuitivo podem acessar
com maior facilidade o arcabougo de conhecimento estruturado de forma tacita, ja que a propria
intuicdo é uma expressao do processo de aprendizagem obtida por meio da experiéncia profissional.
Em um momento de mudanca, a habilidade de aplicar os julgamentos intuitivos € uma forma de
transformar a experiéncia acumulada em esquemas cognitivos em estratégias de acao e tomada de
decisdo. No entanto, é necessario que esse conhecimento ainda seja relevante para o contexto de
mudangas e sirva de mecanismo auxiliar para a aquisicdo dos novos conhecimentos exigidos na
adaptacgdo (Akinci & Sedler-Smith, 2019).

A intuicdo pode facilitar uma resposta mais rapida a situagdes e melhorar a habilidade de
improvisacdo (Tabesh & Vera, 2020). A contribuicdo da intuicdo em contextos que exigem decisdes
rapidas e assertivas € amplamente documentada, como evidenciado em estudos sobre a atuacdo
intuitiva de policiais, bombeiros e pilotos (Akinci & Sadler-Smith, 2020; Klein, 2005; Salas et
al.,2010). Dessa forma, a intuicdo pode auxiliar o lider a responder de maneira agil a situacoes
emergenciais através do reconhecimento de padrdes e uso de conhecimentos especializados (Akinci
& Sadler-Smith, 2020).

Mudancas também exigem respostas e agdes novas e inéditas. Apesar de serem fenOmenos
distintos, a criatividade pode ser apoiada pela intuicdo ja que certos elementos do processo intuitivo,
como a conexao com estados afetivos e a apreensdao da realidade de maneira holistica, também
estdo presentes nos processos cognitivos associados a criatividade (Locander et al., 2020). As
cognicGes criativas sdo resultado de processos intuitivos ndo conscientes que apesar de faliveis,
ainda assim, sdo essenciais para a geracdo e exploragdo de novas ideias na preparagdo de
alternativas viaveis para o sucesso da adaptacdo (Akgln & Keskin, 2021).

Na dimensdo do relacionamento interpessoal, o processo adaptativo nas organizagdes,
especialmente para aqueles em posicoes de lideranca, requer a capacidade de construir, manter e
gerenciar vinculos durante os periodos de mudanca. Com esse fim, a intuicdo tem sido associada a
habilidade de cooperar e a uma maior sensibilidade na identificagdo das emocgdes (Akinci & Sadler-
Smith, 2019). Em contextos complexos de crise organizacional, os parametros convencionais de
atuacdo sobre o que é moralmente aceitdvel podem se tornar ambiguos. Nesse cenario, o
comportamento intuitivo pode ajudar a levar em consideragdo ndo apenas o contexto cultural, mas
também as caracteristicas especificas da organizagdo, e apoiar uma adaptagdo bem-sucedida. Desta
forma, a intuicdo desempenha um papel critico na prevencdo de comportamentos imorais € na
promogdo de comportamentos éticos em situacdes de possivel conflito de interesse (Gigerenzer,
2008).
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A influéncia da experiéncia profissional no estilo cognitivo intuitivo (H1) foi ndo significante, o
que destoa dos resultados verificados em outros estudos empiricos como, por exemplo, conduzido
por Leybourne e Sadler-Smith (2006) que identificou uma correlagdo fraca, mas estatisticamente
significante entre a escolha de adotar a intuigdo e a experiéncia em gestdo de projetos. Uma possivel
explicagdo para o resultado ndo significativo pode estar relacionada aos ambientes em que as
liderangas participantes atuam ndo favorecerem o desenvolvimento de intuigdes sofisticadas
necessarias para lidar com mudancas. Para que a intuicdo seja efetiva, o ambiente organizacional
precisa ser propicio ao aprendizado, implicando em que os feedbacks sejam precisos, relevantes e
recebidos em tempo habil. Isso permitiria que as informacdes processadas tacitamente levassem a
inferéncias validas (Hogarth, 2010; Okoli, 2020).

Uma segunda justificativa para o resultado nao significativo entre experiéncia e intuicdo pode
estar na habilidade em identificar as decisdes e julgamentos intuitivos. Um dos desafios ao pesquisar
a intuicdo é justamente a dificuldade em capturar empiricamente o fenémeno. A escala REI observa
a crenca do respondente sob seu estilo cognitivo intuitivo que, na pratica, pode destoar do
comportamento exibido na atuagdo profissional, em especial pela percepgdo negativa atribuida a
adocdao da intuicdo no ambiente de trabalho (Hodgkinson & Sadler-Smith, 2018). Investigar a
intuicdo por meio do estilo cognitivo intuitivo dos participantes, ao invés de uma decisdo ou
julgamento intuitivo em si, também pode ter prejudicado a medicdo da varidvel por associar a
intuicdo ao estilo cognitivo, uma estrutura de percepcdo e decisdo mais estavel e possivelmente
menos suscetivel ao aprimoramento com o acimulo de experiéncia. Do mesmo modo, a captura da
variavel experiéncia pode ndo ter sido eficaz por meio da quantidade de anos atuando como lider,
mesmo sendo uma premissa identificada na literatura (Anderson et al., 2019).

A relacdo da experiéncia como lider com desempenho adaptativo (H3) também ndo foi
confirmada e precisaria ser investigada de maneira mais aprofundada em estudos futuros. Na
literatura se encontram evidéncias da experiéncia profissional ser capaz de propiciar aprendizados e
recursos comportamentais Uteis e relevantes em momentos de mudanca (Budhiraja & Rathi, 2022;
Pelgrim et al., 2022). Porém, neste estudo o tempo no papel de lider ndo se mostrou uma medida
relevante para indicar uma capacidade de adaptacdo a uma mudanca abrangente e com grandes
implicagbes sociais, como a provocada pela pandemia de COVID-19 (Bajaba et al., 2021). Em
momentos de mudanca, a contribuicdo da experiéncia profissional na adaptacdo do desempenho
acontece a medida que os conhecimentos e habilidades relevantes possam ser transferidos do
contexto anterior ao novo (Budhiraja & Rathi, 2022). Para isso, as atividades anteriores devem ser
suficientemente semelhantes para que o aprendizado adquirido seja portatil e transferido para o
cenario pés-mudanga (Jundt & Shoss, 2023). O que pode ter sido prejudicado pelo ineditismo da
pandemia de COVID-19 e suas contingéncias sociais e organizacionais (Medeiros et al., 2022).

Embora a literatura aponte que a experiéncia contribui para o desempenho adaptativo ao
permitir o acimulo de repertério e habilidades transferiveis (Budhiraja & Rathi, 2022; Park & Park,
2019), neste estudo a experiéncia medida em anos na posicdo de lideranga ndo apresentou relagao
significativa com o desempenho adaptativo. Uma possivel explicacdo é que o contexto da pandemia
representou uma ruptura tdo intensa que os aprendizados prévios ndo foram diretamente aplicaveis
(Jundt & Shoss, 2023), tornando irrelevante o tempo na fungdo como preditor direto de adaptacgao.

Do mesmo modo, nem a relagdo mediadora do estilo intuitivo (H4), nem a relacdo moderadora
da experiéncia no efeito do estilo intuitivo no desempenho (H5) foram confirmadas. Esses resultados
inesperados, somados as hipdteses 1 e 3 também ndo suportadas, reforcam a necessidade de
estudos futuros com amostras maiores e abordagens complementares.

Esperava-se que a experiéncia como lider moderasse a relagdo entre o estilo cognitivo intuitivo
e o desempenho adaptativo, fortalecendo o efeito da intuicdo entre lideres mais experientes. No
entanto, esse efeito moderador ndo foi confirmado. Uma possivel explicacdo estad na distingdo entre
o estilo cognitivo intuitivo, compreendido como um traco relativamente estdvel que expressa a
preferéncia individual por confiar na intuicdo em contextos decisérios, e a efetividade da intuicao,
que depende da aquisicdo de conhecimentos tacitos e explicitos acumulados ao longo da vivéncia
pratica em determinado dominio. Em outras palavras, ter predisposi¢do para utilizar a intuicdo ndo
implica, necessariamente, possuir intuicdes sofisticadas e precisas. O estilo mede a inclinagao
cognitiva, enquanto a experiéncia deveria refletir o dominio sobre o conteddo da decisdo e a
qualidade das intuigdes. A auséncia de moderacao pode, portanto, indicar que tempo na fungdo nao
€ um bom indicador de especializacdo real, ou ainda que os contextos organizacionais observados
ndo favoreceram a transformacdao da vivéncia em conhecimento tacito aplicavel, como requer a
formacao de boas intuicdes (Hogarth, 2010; Kahneman & Klein, 2009).

Esse achado também levanta questGes metodoldgicas e tedricas importantes. A forma de
mensuragdo da experiéncia, baseada apenas no tempo, constitui uma possivel limitagdo, pois ndo
necessariamente captura a profundidade ou relevancia da vivéncia acumulada. Da mesma forma, ha
a possibilidade de o estilo intuitivo ndo funcionar como um trago estavel ou de ele ser influenciado
por outros fatores contextuais além da experiéncia de lideranga. Estudos futuros podem se beneficiar
do uso de indicadores mais robustos e qualitativos para medir experiéncia, bem como de
delineamentos longitudinais, que permitam investigar como o tempo e a trajetéria de lideranca
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contribuem para o desenvolvimento da intuicdo e do desempenho adaptativo.

Limitagbes do Estudo

Este artigo possui algumas limitagGes a serem discutidas. Primeiro, deve-se destacar o método
de coleta por meio do autorrelato, na qual as informagdes sdo fornecidas pelo préprio lider, em
especial por envolver uma autoavaliagdo sobre o desempenho profissional (Schoorman & Mayer,
2008) e estarem sujeitas a vieses de desejabilidade social (Almiro, 2017). Contudo, esse efeito tende
a ser reduzido pelo fato de a autoavaliagdo ndo envolver processos de reconhecimento, como
promogdes ou aumentos salariais (Shore et al., 1998). Uma alternativa seria comparar a
autoavaliacdo com aquela realizada por um gestor imediato ou profissional que tenha relagdo direta
como um par ou liderado (Schoorman & Mayer, 2008). O autorrelato e o viés mono-método
frequentemente ameagam a validade das pesquisas conduzidas em ambientes organizacionais,
dificultando o desenvolvimento de teorias sobre comportamento organizacional. No entanto, ao
medir o desempenho no trabalho sem implicacGes diretas para a atuagdo ou vinculo organizacional
dos participantes e mantendo o completo sigilo dos dados, busca-se minimizar a sensacao de
avaliacdo e o desejo de inflar o desempenho. A literatura sobre viés de autorrelato destaca duas
implicacGes importantes: (1) mesmo os procedimentos analiticos mais avancados para controlar o
viés de resposta, como aqueles que utilizam matrizes multicaracteristica-multimétodo (Spector &
Brannick, 1995), podem nao capturar completamente a complexidade multidimensional envolvida, e
(2) é necessario utilizar pelo menos duas fontes de dados para mitigar as ameacas a validade
associadas ao autorrelato e ao viés mono-método na pesquisa em psicologia organizacional
(Donaldson & Grant-Vallone, 2002). Este nivel extremamente alto de validade desejado ndo foi
alcangado neste estudo.

Uma segunda limitagdo foi a coleta de dados transversal. Um estudo longitudinal com pelo
menos duas coletas de dados possibilitaria avaliar de forma mais consistente o efeito do estilo
cognitivo intuitivo e da adaptacdo a luz dos efeitos da pandemia de COVID-19. Adicionalmente,
destaca-se a natureza indireta e oculta da mensuracdo da intuicdo. O estilo cognitivo intuitivo é
avaliado indiretamente a partir de percepcdes e julgamento do proprio lider sobre seu
comportamento e estdo sujeitos a vieses e influéncias ambientais (Anderson et al., 2019; Hodgkinson
& Sadler-Smith, 2014).

Uma terceira limitagdo, ja mencionada, é a coleta de uma amostra ndo probabilistica de lideres
de empresas privadas prestadoras de servigos, por conveniéncia. O foco nesse segmento especifico
impacta negativamente a generalizacdo dos achados para outros setores organizacionais. Como
quarta e ultima limitacdo do estudo destaca-se o tamanho amostral em relagdo ao niumero de itens
dos instrumentos. Embora a amostra (N = 120) seja adequada para analises exploratdrias, ela
restringiu a realizagdao de Analise Fatorial Confirmatdria (AFC), levando a opgdo pela Analise Fatorial
Exploratoria (AFE). Dessa forma, as evidéncias de validade estrutural devem ser interpretadas
como exploratorias, recomendando-se que estudos futuros realizem AFC em amostras maiores para
confirmacao do modelo tedrico.

Implicagdes do Estudo

Enquanto contribuicdo para o avanco tedrico, o estudo aproxima duas tradigdes de pesquisa
que compartilham de conceitos e abordagens semelhantes, mas com colaboragdes incipientes: as
pesquisas sobre estilo cognitivo e tomada de decisdo com origem nas técnicas e pressupostos da
ciéncia cognitiva, economia comportamental e neurociéncia (Erceg & Gali¢, 2024), com os estudos
sobre desempenho adaptativo da lideranga, investigados no campo de gestao de pessoas e psicologia
organizacional (Alaybek et al., 2021). Ao aproximar as pesquisas sobre a dinamica comportamental,
compreendida a partir dos estilos cognitivos, com os estudos sobre desempenho individual de lideres,
pode-se contribuir para incorporar os avancos de ambos os campos de pesquisa por meio da
integracdo conceitual e empirica, viabilizando novas linhas de pesquisa sobre programas de
desenvolvimento de lideres, programas de gestdo de desempenho, formagdo e alocagdo de
profissionais em equipes.

A relaga@o positiva entre intuicdo e desempenho adaptativo demonstra que o processo de
adaptacdo pode se beneficiar da utilizagdo mais ampla dos recursos cognitivos inconscientes
associados a experiéncia e estados afetivos. A evidéncia da intuigdo como um fator capaz de ajudar
pessoas em posicdo de lideranca a navegar o ambiente complexo das organizacdes, especialmente
em momentos de crise, abre possibilidades para uma compreensdao mais sofisticada de como
efetivamente as pessoas percebem, aprendem e conferem sentido ao contexto em que atuam. O
estudo também indica que a confianga na intuicdo exige cautela e deve vir acompanhada de uma
analise deliberada das pessoas em posicdo de lideranga. Em estudos futuros, a relacéo da intuigdo
com cada dimensdo do desempenho adaptativo pode ser investigada, assim como as condicdes para
desenvolvimento de intuiges sofisticadas que sejam mais precisas e os processos de aprendizados
tacitos e explicitos associados.
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