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Uma abordagem cientifica, direcionada aos profissionais da
administragdo, mas convidativa para todos os envolvidos. Gestdo de
Pessoas, Lideranga na Pratica é uma obra que sintetiza estudos
atuais e relevantes da lida com o outro, seja no setor privado ou
publico, no empresarial ou pessoal, sem descuidar das novas
possibilidades, desafios e tendéncias globais.

Alexandre Nunes Bezerra do Nascimento
Oficial de Justica, Avaliador Federal

O segundo volume do livro “Gestdo de pessoas e lideranga na

pratica” traz novamente casos bem interessantes e estudos que

podem contribuir, de maneira significativa, com a formacao inicial e

continuada de profissionais da area de gestdo. Diferentes

organizagdes também podem se beneficiar dos resultados das
pesquisas que compdem os capitulos dessa obra devido as possibilidades de andlise dos
temas abordados e porque tratam de questdes emergentes da sociedade
contemporanea. O viés educativo desse livro merece destaque. Ademais, oferecer
aplicagdes praticas a vida cotidiana das organizagdes demonstra a relevancia do didlogo
entre o meio académico e o profissional.

Priscila Ximenes Souza do Nascimento
Pedagoga, Doutora em Educacdo e Professora da Escola de Educagdo e
Humanidades da PUCPR
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Prefacio

No cenadrio dinamico e competitivo dos negdcios
contemporaneos, a gestdo de pessoas e a lideranca sdo pilares
essenciais para o sucesso organizacional. Este segundo volume do
livro, "Gestdao de Pessoas e Lideran¢a na Pratica", através de
cases e estudos feitos por alunos orientados pelos professores
Rhubens Ewald, Indira Gandhi e Vinicius Sales, oferece uma
exploracdo abrangente e prdtica de temas criticos que afetam
diretamente o desempenho e o ambiente de trabalho nas
empresas modernas.

No primeiro capitulo, "Empatia: Impacto na Motivagdo e
no Clima Organizacional das Organizagdes", foi explorado como
a empatia, uma habilidade humana fundamental, pode
transformar o ambiente de trabalho. Compreender e
compartilhar as emocées dos outros ndo apenas melhora o clima
organizacional, mas também é um motor poderoso para a
motivacdo e a coesdo da equipe.

O segundo capitulo, "A Influéncia do Modelo de Lideranga
no Comportamento dos Colaboradores e no Clima
Organizacional", investiga como diferentes estilos de lideranca
moldam o comportamento dos colaboradores e, por extensao, o
clima da organizagao. Este capitulo fornece insights valiosos sobre
como lideres eficazes podem inspirar e guiar suas equipes para
alcangar objetivos comuns.

No terceiro capitulo, "Otimizacdao da Liderangca na
Supervisio de uma Equipe de Atendimento no Ramo de
Delivery", foi abordado sobre os desafios especificos enfrentados
por lideres em setores de servicos rapidos e exigentes. As praticas
de lideranca aqui destacadas sdo essenciais para manter a
eficiéncia e a satisfacdo do cliente em um ambiente de entrega

13



sob demanda.

O quarto capitulo, "Politicas de Educagao sobre Género e
Diversidade Sexual nas Organizag¢6es", aborda um tema cada vez
mais relevante e necessario no local de trabalho. A inclusdo e o
respeito pela diversidade ndo sdo apenas questdes éticas, mas
também estratégicas, que podem enriquecer a cultura
organizacional e fomentar um ambiente mais inovador e
produtivo.

No quinto capitulo, "Alcance de Metas com Redugao de
Quadro: Os Desafios para Garantir a Motivacgdo em um Cenario
de Downsizing", foram exploradas as complexidades de manter a
moral e a produtividade durante reducdes de pessoal. Este
capitulo oferece estratégias para lideres que buscam navegar por
esses tempos dificeis com integridade e foco nos objetivos
organizacionais.

O sexto capitulo, "A Importancia do Curriculo no Processo
de Selec¢ao: Perspectivas do Candidato e do Recrutador”, fornece
uma visdo dupla sobre o papel crucial do curriculo na selecdo de
talentos. Entender as expectativas e preocupacdes de ambos os
lados é essencial para um processo de recrutamento eficaz e
justo.

Por fim, o sétimo capitulo, "A Influéncia da Lideranga
Transformacional na Cultura Organizacional"”, examina como
lideres transformacionais podem revitalizar uma organizacdo. Ao
inspirar uma visao compartilhada e incentivar a inovacao, esses
lideres podem criar uma cultura organizacional vibrante e
resiliente.

14



Ao longo deste livro, o objetivo dos autores é fornecer aos
leitores ndo apenas uma compreensdo tedrica dos conceitos de
gestdo de pessoas e lideranca, mas também ferramentas praticas
e aplicaveis para aprimorar suas habilidades de lideran¢a no dia a
dia. Convido vocé a explorar estes temas e descobrir como a
gestdo eficaz de pessoas e a lideranca podem moldar e impactar
o futuro de qualquer organizagao.

Boa leitura!

Professor JEX XAVIER

Curriculo Lattes: http://lattes.cnpg.br/9227926219589748
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EMPATIA: IMPACTO NA MOTIVAGAO E NO CLIMA
ORGANIZACIONAL DAS ORGANIZAGOES*

Hélio do Nascimento Almendra
Nilson Pereira Linhares
Rhubens Ewald Moura Ribeiro

RESUMO

A empatia tem se tornado uma preocupacdo nas organizacoes atuais,
pois esse olhar humanizado para os colaboradores contribui
significativamente para o bem-estar no ambiente de trabalho. Nesse
contexto, o objetivo principal deste estudo foi analisar o impacto da
empatia na motivagdo e no clima organizacional das empresas. Para
isso, foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos: i)
identificar os principais fatores relacionados a empatia nas
organizacgoes; ii) discutir os elementos que influenciam a motivagdo dos
colaboradores; e iii) descrever a relagdo entre empatia e motivagdo no
ambiente corporativo. A metodologia adotada consistiu em uma revisao
integrativa da literatura. Os resultados revelaram que os colaboradores
consideram o olhar humanizado por parte dos lideres e um bom
relacionamento entre colegas como promotores do bem-estar e do bom
desempenho no trabalho. Concluiu-se que a empatia é um fator crucial
para impulsionar a motiva¢do dos colaboradores e que lideres devem se
preocupar com o bem-estar e a qualidade das relagdes entre os
membros da equipe, a fim de promover um clima organizacional
positivo e aumentar o desempenho no ambiente de trabalho.

Palavras-chave: Empatia. Motivagdo. Clima organizacional.

1 Trabalho publicado nos anais da home editora. LINHARES, N. P.; ALMENDRA, H. N.
RIBEIRO, R. E. M. A empatia impacta a motivagdo e o clima organizacional das
organizagbes. Home Editora. — Belém: Home, 2023. Disponivel em:
https://www.homeeditora.com/trabalho-2023/9e6b66a8-0537-4d03-a0c9-
97ed690be4c9.
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INTRODUCAO

A empatia é o resultado emocional a dificuldade percebida
de outra pessoa, ou seja, a empatia é a habilidade de
compreender as emogdes de outra pessoa e, consequentemente,
a capacidade de se colocar no lugar do outro (Snyder, 2009;
Kohlberg, 1969).

Desta forma, considera-se que o clima organizacional é o
ambiente psicolégico e social de uma organizagdo, por meio do
qual os colaboradores sdo orientados em seu comportamento. A
concepgao de clima organizacional retrata um aspecto mais
extenso da influéncia do ambiente em relacdo a motivacao
(Sanches; Castro, 2015), haja vista que estd relacionado com o
grau de satisfacdo e as necessidades dos funcionarios (Wegner et
al., 2018). Assim, sabe-se que a motivacdo tem sua origem em
necessidades, préprias de cada pessoa (Vogelmann, 2012).

Diante disto, o presente estudo apresenta como
problematica: “Como a empatia impacta a motivacdo e o clima
organizacional das instituicdes?”. No que se refere aos objetivos,
o objetivo geral é analisar como a empatia afeta a motivacdo e o
clima organizacional das instituicGes; e os objetivos especificos
sdo: i) identificar os fatores relacionados a empatia nas

organizacoes; ii) discorrer sobre os fatores que afetam a
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motivacdo nas organizacles; e iii) descrever a relagdo entre
empatia e motivagdo nas organizagdes.

Diante do exposto, o presente estudo surgiu com o intuito
de investigar como a empatia impacta na motivacao e no clima
organizacional das instituicdes, haja vista que as organizac¢des
atraem e mantém pessoas que se adaptam a seu clima. Assim, o
clima organizacional é considerado o “meio ambiente psicolégico”
da organizagdo, componente importante para a vida
organizacional e as relacGes interpessoais (Gomes, 2002). Com
isto, considera-se a empatia como um componente importante na
liderancga, considerando que equipes de trabalho sao compostas
por seres humanos carregados de emocdes, com personalidades

diversas, historias de vida e experiéncias (Coelho, 2018).

2 REFERENCIAL TEQRICO

2.1 Os fatores relacionados a empatia nas organizagoes

Nas organizacbes, a equipe de trabalho é composta por
pessoas que realizam atividades para alcangar um objetivo, sendo
gue, entre os membros da equipe, deve haver confianga, empatia,
afetividade, afinidade e respeito a individualidade (Wegner et al.,
2018).

Um bom desempenho organizacional requer dos gestores

a capacidade para unir os elementos que compdem a estrutura
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organizacional, a exemplo de como a avaliagdo de aspectos
ligados a organizagdo do trabalho e seu impacto sobre a saude do
trabalhador mostra-se fundamental na construcdo de praticas de
cuidado mais humanizadas no campo da saude publica. De modo
gue, para alcangd-las, também é necessdrio cuidar dos préprios
profissionais da drea da saude, constituindo equipes de trabalho
saudaveis e, por isso mesmo, capazes de promover a humanizacao
do servico (Mello; Reis; Ramos, 2018).

Esse olhar humanizado remete a empatia, a qual é a
capacidade de sentir o que o outro sente ou de se colocar no lugar
do outro, contribuindo para o desenvolvimento de uma sociedade
mais solidaria, voltada para o respeito mutuo, a cooperacdo e o
cumprimento dos direitos humanos (Camino; Luna; Rique, 2013).
Por isso, a empatia é um fenémeno que tem recebido crescente
investigacao na atualidade, reconhecida recentemente como um
mecanismo que contribui para o bem-estar humano e o equilibrio
social (Coelho, 2018).

Ademais, a empatia estd relacionada ao bem-estar no
trabalho, pois compreende o afeto positivo e negativo,
constituido de emocgdo, realizacgdo e a percepgdo de
expressividade no trabalho, considerando o desenvolvimento de
habilidades e potencialidades para o alcance de metas pessoais

(D'Souza; Cézar, 2022).
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Assim, compreende-se que a empatia é um fator
importante para o clima organizacional, haja vista que este é um
conjunto de percepgcdes e conceitos que as pessoas de uma
organizagdao desenvolvem e compartilham, afetando a forma
como se relacionam no trabalho (Chiavenato, 2004).

Todas essas definicdes de clima organizacional refletem
uma preocupacao crescente nas instituicdes, pois o capital
humano vem se destacando a cada dia como o principal
diferencial de uma organizacdo, na medida em que, por meio dele,
a empresa pode continuar com as suas atividades cotidianas e
alcancar a respectiva sobrevivéncia, inclusive a longo prazo (Abreu
etal., 2013).

Portanto, a empatia como instrumento de gestao vem
sendo um caminho pensado como possivel, dado que possibilita a
transformacdo nas relagbes humanas e profissionais,
proporcionando relacionamentos mais saudaveis e duradouros no

ambiente organizacional (Coelho, 2018).

2.2 Os fatores que afetam a motivacao nas organizagoes

A motivacdo é uma condicdo interna do individuo; no
entanto, compreende-se que o ambiente contribui para seu
desenvolvimento, pois é a partir dele que o homem constréi a

percepcdo da prépria realidade (Gomes, 2002).
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Desse modo, a motivagdo vem sendo cada vez mais
valorizada nas organizagdes, pois um ambiente de trabalho
agraddvel desperta nos colaboradores uma motivacdo e uma
maior produtividade e, desta forma, resultados melhores e
satisfatdrios para a empresa (Sousa; Ribeiro, 2021).

Nesse sentido, observa-se que, além de um bom saldrio,
devem ser consideradas outras questdes, como as que envolvem
a valorizagao e a autorrealizacdo no ambiente de trabalho, para
atender as necessidades dos colaboradores. Por isso, atualmente,
o reconhecimento e a satisfacdo das necessidades sociais estdao
em alta, e os funciondrios passaram a ser percebidos como capital
intelectual das organizacdes e departamentos de Gestdo de
Pessoas foram criados (Beiler, 2018).

Nesse contexto, ressalta-se a importancia do clima
organizacional, o qual pode ser definido como o centro
psicoldgico existente em uma organizacdo ou setor. Expressa-se
pela forma como os individuos percebem o ambiente e como isso
reflete em seu comportamento, tendo relacdo com a motivacao
dos grupos. Consequentemente, o resultado da visao dos
funciondrios sobre a empresa pode ser positivo e benéfico ou
negativo e maléfico (Knapik, 2008).

Desta forma, o fator que estd evidentemente relacionado
com a motivacdo dos funciondrios é o ambiente de trabalho, de

modo que, quando existe motivacdo, o ambiente é positivo, e o
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clima é de colaboragdo, interesse e satisfagdo. Ao contrario, em
ambientes desmotivadores, percebe-se um sentimento de
frustracdo, insatisfacdo, reducdo na produtividade e qualidade, e

surgem novos conflitos (Beiler, 2018).

2.3 Arelagao entre empatia e motivagao nas organizagoes

A motivagdo é o que impulsiona um individuo na realiza¢do
de determinado oficio. Assim, sabe-se da importancia da
motivacdo para a produtividade, pois um funciondrio que esta
bem e se sente bem se destaca, produzindo mais e com
entusiasmo (Wyse, 2018; Silva et al., 2022).

Por isso, a motivacao tem sido muito discutida dentro das
organizacdes como fator de maior produtividade, pois tem
relagdo direta com a produtividade e lucratividade. Para manter
os colaboradores motivados, é necessario conhecer suas
necessidades e satisfacdes (Martins, 2011).

Essa capacidade de compreender as emocées do outro e
estabelecer suas préprias atitudes em relagdo ao outro
corresponde ao conceito de empatia (Snyder, 2009).

Portanto, as praticas relacionadas a um olhar humanizado
e valorizacao pessoal podem possibilitar uma convivéncia mais
harmoniosa, proveitosa e produtiva para a empresa. O

empregado deve ser visto como constituinte de um todo, que
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proporciona o desenvolvimento da organizacao (Sausen et al.,

2019).

3 METODOLOGIA

O presente estudo é caracterizado pela abordagem
metodolégica qualitativa, baseada na interpretagdo dos
fenbmenos observados e no significado que carregam, ou no
significado atribuido pelo pesquisador, dada a realidade em que
os fendbmenos estao inseridos. Considera a realidade e a
particularidade de cada sujeito objeto da pesquisa (Nascimento;
Sousa, 2016).

Ademais, o estudo trata-se de uma revisao da literatura do
tipo integrativa, que consiste em um processo sistematizado que
auxilia na investigagao do tema e contribui na tomada de decisao,
melhorando a pratica de gestao, tendo como origem os resultados
de pesquisas pré-existentes (Souza; Silva; Carvalho, 2010).

Para a escolha dos artigos a serem analisados, foram
excluidas da populacdo pesquisada: i) as publicacGes cujos titulos
e/ou objetivos ndo possuiam ligacdo direta com os descritores
empatia, motivacdo e clima organizacional; ii) as que ndo
respondiam a tematica ou fugiam ao objeto de estudo; iii) as que

apresentassem resultados ambiguos ou inconclusivos.
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O levantamento de dados foi realizado pela internet
(banco de dados online) entre os meses de agosto e setembro de
2022, utilizando as trés palavras combinadas (empatia, motivacado
e clima organizacional) nas consultas em trabalhos cientificos
(indexados) na Scientific Electronic Library Online — SCIELO e na
Scientific Periodicals Electronic Library - SPELL, conforme
demonstra a Tabela 1. Foi utilizado como critério de inclusdo para
a sele¢dao, amostras de artigos entre os anos de 1990 a 2022,
sendo que a selecdo do artigo mais antigo se deve ao fato de se
tratar de um classico que enriquece o debate da evolugdo da

tematica do estudo.

Tabela 1 - Quantidade de artigos conforme base de dados

Plataformas de Artigos Artigos que atenderam
pesquisa encontrados | o objetivo da pesquisa
SCIELO 4 2
SPELL 68 8
Total de artigos incluidos na pesquisa 10

Fonte: Dados da pesquisa

A presente revisao integrativa de literatura assegura os
aspectos éticos, garantindo a autoria dos artigos pesquisados,
sendo os autores citados, tanto no corpo do texto deste trabalho
guanto nas respectivas referéncias, obedecendo as normas da

Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) e ao manual de
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normatizagao e estrutura do trabalho de conclusdao de curso da

Faculdade UNISINOS.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Para a apresentagdao dos resultados e discussdes dos
dados, levou-se em considera¢do o autor, o ano e os achados,

conforme, apresentado no Quadro 1:

Quadro 1 - Demonstrativo dos resultados

Autor/Ano Resultados

A personalidade de cada individuo afeta o grau
em que as varidveis motivacionais podem se
refletir no comportamento observavel. O

Bergamini .

(1990) pr|r11C|paI enfoque apre~sent§do m(.)s.tra que os
estimulos externos ndao sdao suficientemente
fortes para influenciar a direcao desse
comportamento motivacional.

No que se refere a motivagdo e satisfacdao no
trabalho, os colaboradores afirmaram estar
Abreu et e
al., (2013) satisfeitos. Tal fato se deve a alguns aspectos

positivos, como o bom relacionamento com a
lideranca e com os colegas de trabalho.

Constatou-se que o fator recompensa exerce
grande influéncia positiva no desempenho do
Sanches; | trabalho, enquanto o fator negativo para o

Castro desempenho é a falta de cooperacdo entre os

(2015) colegas de trabalho, sendo este o que obteve
maior percentual. Isso demonstra a importancia
da empatia.
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Coelho
(2018)

Pode-se concluir que a empatia tem o poder de
transformar os ambientes profissionais e que a
pratica empatica, quando vista como uma agao
cotidiana, pode trazer profundas mudangas no
ambiente organizacional, funcionando, assim,
como um eficaz instrumento de gestao.

Wegner et
al., (2018)

Constatou-se que a empresa necessita investir na
area de recursos humanos, pois um dos maiores
desafios das organizagdes esta na valorizagao das
pessoas, principalmente aquelas que trabalham
em equipes.

Ventorini;
Paes;
Marchiore
(2019)

A participagao informal e a motivagdo intrinseca
apresentam influéncia positiva e
estatisticamente relevante sobre a satisfacdo no
trabalho. Dessa forma, no que concerne a
motivacdo intrinseca, é importante que os
gestores publicos viabilizem condicGes para que
os servidores visualizem o impacto positivo dos

seus esforcos para o bem-estar dos outros.

Carvalho.et
al., (2022)

Constatou-se que ha falta de comunicacao e de
respeito entre as categorias que trabalham no
mesmo setor. No relacionamento
lider/colaborador, os respondentes desejam
mais atencao e valorizacao profissional por parte
da gestdo. Espera-se que os lideres possam
motivar os trabalhadores a incentivar uma
cultura positiva de interagao social.

D' Souza e
Cézar
(2022)

Os resultados oportunizam a reflexdao sobre as
acoes de lideres com tracos elevados da triade
sombria, que interferem nos sentimentos e
emogdes positivas e impactam as perspectivas
de realizacdo profissional dos colaboradores.
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A empresa ndo deve ser vista somente como uma
estrutura fisica, mas humana, que funciona com
a unido de todos os envolvidos. Sendo assim,
Silva et al., | pode-se afirmar que o clima organizacional, por

(2022) meio da interacdo, motivacdio e didlogo,
influencia para que os colaboradores tenham
desempenhos mais satisfatérios e produzam
mais.

Sousa e Constatou-se que um dos motivos para a
Ribeiro satisfacdo da maioria dos colaboradores no
(2021) ambiente de trabalho é o relacionamento
pessoal dos colaboradores envolvidos.

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme os resultados expostos no Quadro 1, verificou-
se que, nos estudos de Bergamini (1990), a personalidade de cada
um afeta o grau em que as varidveis motivacionais podem se
refletir no comportamento observavel. O principal enfoque
apresentado mostra que os estimulos externos ndo sao
suficientemente fortes para influenciar a direcdo desse
comportamento motivacional. No entanto, o autor ja defendia
naquela época que, mais cedo ou mais tarde, as organizacdes que
pretendem aproveitar melhor a fonte de sinergia motivacional de
sua mado de obra precisaria abandonar as rigidas propostas de
medidas administrativas.

Ventorini, Paes e Marchiore (2019) também citaram em
seus resultados a importdncia da motivacdo intrinseca como

influéncia positiva na satisfacdo no trabalho, bem como da
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participacao informal. No que concerne a motivagao intrinseca, é
importante que os gestores publicos disponibilizem condigdes
para que os servidores visualizem o impacto positivo de seus
esforgos para o bem-estar dos outros.

Ja nos estudos de Carvalho et al. (2022), verificou-se nos
resultados o relato da falta de comunicacgdo e de respeito entre as
categorias que trabalham no mesmo setor e no relacionamento
lider/colaborador. Os respondentes revelaram o desejo de mais
atencdo e valorizacdo profissional por parte da gestdo. Desta
forma, esperava-se que os lideres pudessem incentivar uma
cultura positiva de interagao social.

No trabalho de Sanches e Castro (2015), também se
constatou, como fator negativo para o desempenho no trabalho,
a falta de cooperacdo entre os colegas de trabalho, o qual obteve
o maior percentual, demonstrando a importancia da empatia,
uma das capacidades promovidas pelo COP (Comportamento
Organizacional Positivo) e por um clima organizacional favoravel.

Silva et al. (2022) concordam que a empresa nao deve ser
vista somente como uma estrutura fisica, mas também humana,
gue funciona com a unido de todos os envolvidos. Sendo assim,
pode-se afirmar que o clima organizacional, por meio da
interacdo, motivacdo e didlogo, influencia para que os
colaboradores tenham desempenhos mais satisfatérios e

produzam mais.
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Nos trabalhos de Abreu et al. (2013) e Souza e Ribeiro
(2021), observou-se resultados semelhantes no que se refere a
satisfacdo no trabalho, a qual depende do bom relacionamento
com a lideranga e com os colegas de trabalho.

Os estudos de D’Souza e Cézar (2022) confirmam que as
acOes de lideres com tracos elevados da triade sombria
(maquiavelismo, psicopatia e narcisismo) interferem nos
sentimentos e emog¢des positivas e impactam as perspectivas de
realizacdo profissional dos colaboradores, afetando diretamente
a produtividade organizacional e a saide mental dos mesmos. Os
autores ainda sugerem um olhar mais cuidadoso nos ambientes
educacionais e programas de desenvolvimento de competéncias
em lideranga, com vistas a promover a empatia, valorizagao dos
grupos e o bem-estar geral.

Wegner et al. (2018) reiteram que a empresa necessita
investir na area de recursos humanos, pois um dos maiores
desafios das organizagdes esta na valorizacao das pessoas.

Coelho (2018) conclui que a empatia tem o poder de
transformar os ambientes profissionais e que a pratica empatica,
guando vista como uma acdo cotidiana, pode trazer profundas
mudancas no ambiente organizacional, funcionando, assim, como
um eficaz instrumento de gestao. Considera-se que a empatia tem
o poder de alterar os contornos das relagGes profissionais por

meio das liderancas e que estas podem trazer mudancgas as
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organizagdes, proporcionando o bem-estar das pessoas que
trabalham nesses ambientes. Na Figura 1, apresentada a seguir, é

possivel verificar alguma relacdo e impacto na produtividade:

Figura 1 - Relagdo e Impacto na Produtividade

HElﬂ(ﬁ'ﬂU EIMPACTO
NA PRODUTIVIDADE

4
EMPATIA

MOTIVAGAD "
(NECESSIDADES) ~  *

CLIMA g’
ORGANIZACIONAL - | -

PRODUTIVIDADE

Fonte: Autoria propria (2024)

A Figura 1 simplifica visualmente as relagbes entre os

temas. Os resultados permitem concluir que a empatia contribui
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para a identificacao da necessidade dos colaboradores, apoiando
os lideres para criar um clima organizacional, onde essas
necessidades sdo consideradas, as equipes trabalham motivadas

e, com isso, aumentam sua produtividade.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Com base neste estudo, conclui-se que a empatia é uma
habilidade essencial para estabelecer conexdes sociais, fortalecer
vinculos, facilitar a comunicacdo e promover uma compreensao
genuina do outro. Sua presenca é fundamental nas organizacgdes,
conforme evidenciado pelos resultados que demonstram a
significativa contribuicdo da empatia para a motivacdo dos
colaboradores. Isso ocorre porque os mesmos valorizam o bem-
estar no ambiente de trabalho e é responsabilidade dos lideres e

gestores se preocuparem com issO.

Além disso, a empatia favorece um relacionamento
saudavel entre os membros da equipe, resultando em um clima

organizacional positivo e um melhor desempenho no trabalho.

De tal forma que ambientes de trabalho harmoniosos
possuem potencial de geracdo de resultados mais positivos,
coletivos e duradouros, pois a colaboracdo estimulada e

decorrente de tais ambientes permite que os individuos sejam
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eles mesmos e, com isso, tragam resultados reais alicergados em

bases construidas de maneira simbidtica.
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A INFLUENCIA DO MODELO DE LIDERANCA NO

COMPORTAMENTO DOS COLABORADORES E NO
CLIMA ORGANIZACIONAL

Felipe Lopes Nunes
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Lays Viviana dos Santos Pereira
Tailane de Sousa Ferreira da Silva
Rhubens Ewald Moura Ribeiro

RESUMO

O artigo compreende como a lideranca pode influenciar o
ambiente organizacional e os colaboradores, buscando entender
as relacOes entre cultura e lideranca sob uma perspectiva
contemporanea. Para isso, foi realizada uma revisdo integrativa da
literatura, seguindo um roteiro especifico e utilizando conceitos
tedricos relacionados a cultura organizacional, lideranga
transformacional e transacional. Os principais objetivos deste
trabalho foram compreender a influéncia do modelo de lideranga
no comportamento e na satisfacdo dos colaboradores, com base
em pesquisas disponiveis na academia. Conclui-se que o estilo de
lideranga pode afetar positiva ou negativamente o clima
organizacional e a cultura, sendo influenciado pelo meio em que
o lider estd inserido. O resultado da influéncia do lider dependera
do estilo de lideranca adotado, levando em consideragdo as
necessidades do ambiente.

Palavras-Chave: Clima organizacional. Cultura organizacional.
Impacto do lider. Lideranca transformacional. Tipos de lideranca.

37



1 INTRODUGAO

Neste trabalho, procurou-se compreender as relagdes
entre cultura organizacional e a lideran¢a desempenhada pelos
diversos gestores, por meio de um olhar contemporaneo. Como
pontos norteadores, foram utilizados conceitos tedricos
relacionados a cultura organizacional. Desta maneira, foi adotada
a perspectiva de que a cultura possui um conceito varidvel, assim
como os conceitos de lideranca transformacional e transacional.

As pesquisas a respeito da cultura vém sendo um campo
fecundo para compreender os fenGmenos organizacionais,
principalmente em meio a modernidade, concomitantemente
com o avan¢o da competitividade entre empresas e a
complexidade crescente dos processos. Isso se deve ao fato de
gue a cultura organizacional perpassa diversos niveis hierarquicos
das empresas, impondo eminente influéncia em varios campos,
desde que o comportamento das pessoas, sejam elas operarios,
profissionais ou gestores, até a elaboracdo das estratégias e do
desempenho (Vilas-Boas; Davel; Cavazotte, 2018).

O mundo corporativo sempre esteve em constante
mudanca, em busca do melhor desempenho possivel. Essas
transformacdes fazem parte do cotidiano das empresas,
sobressaindo-se por meio de novas tecnologias, processos ou

mudancas na maneira de conduzir o negbécio. Todavia, essa
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modernizagao e evolugdo em recursos fisicos se torna em vao,
caso a atencdo as pessoas seja negligenciada. Deixar de lado o
cuidado com o bem-estar dos colaboradores pode custar caro,
pois uma vez desmotivados, trarao resultados insatisfatdrios.

O clima organizacional e a cultura sao fatores decisivos na
construg¢ao de uma organizagdao com resultados verdadeiramente
competitivos. Sendo assim, encontrar os fatores que
proporcionam a motivagao das pessoas no trabalho é uma das
missdes dos lideres de equipes (Macedo; Bezerra, 2023).

Contudo, o tema da lideranca também tem recebido
ateng¢ao nas pesquisas organizacionais, mais precisamente,
através do significado de lideranca transformacional e
transacional, utilizado na presente pesquisa, que tem sido objeto
de diferentes estudos. Esses estilos de lideranca sao
frequentemente correlacionados a aspectos como qualidade dos
produtos e/ou servigos, desempenho e inovacgdo (Soardo; Fanton;
Junior, 2020).

Em vérios contextos, a associacdo entre lideranca e cultura
nas organiza¢des vem despertando interesse e foco. Dessa forma,
é praticamente impossivel ndo associar lideranga e cultura, pois
coexistem lado a lado, afetando-se mutuamente. Logo, as
competéncias do lider se tornam primordiais para construir a
esséncia, o rumo e o resultado da administracdo. Ndo obstante, o

lider em todos os seus sentidos pode também sofrer influéncias
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pela cultura organizacional e adaptar-se a ela. Sendo assim, a
capacidade para compreender e atuar em qualquer cultura é
indispensavel para uma lideranca efetiva. Algumas pesquisas
foram conduzidas com a finalidade de identificar os varios estilos
de lideranca ou modelos de gerenciamento que se mostram mais
ajustaveis a diferentes perfis de culturas (Vilas-Boas; Davel;
Cavazotte, 2018).

Por exemplo, acredita-se que as diferentes atitudes nas
organizacoes podem estar ligadas as diversas distingdes presentes
nas mesmas. Existem aspectos como dimens3ao, ambiente de
trabalho, estratégia aplicada e formatos de negdcios que langcam
aos lideres diversas demandas e comportamentos.

Em empresas com um clima organizacional egocéntrico e
antiético, os colaboradores estao mais sujeitos a se corromperem.
Existe uma extrema necessidade de que as empresas mantenham
um clima organizacional cada vez menos negativo. Com isso, a
motivacdo dos colaboradores sera elevada e, consequentemente,
eles terdo mais chances de desempenhar suas atividades com
maior empenho e eficiéncia. Desta forma, com um clima
organizacional mais positivo, tende-se a ter maior colaboragao
com a produtividade e uma reducdo do turnover (Gorsira; Steg;
Denkers; Huisman, 2018).

Tendo em vista as rapidas mudancas que ocorrem no

contexto organizacional, surge uma crescente necessidade de
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melhorias no campo da gestdao, mais especificamente no campo
da liderancga. Este trabalho teve como objetivo geral compreender
a influéncia do modelo de lideranca no comportamento dos
colaboradores a partir de pesquisas realizadas no ambiente
académico. Logo, quando se fala em lideranca, é necessario
entender a partir de trés perspectivas: i) como o estilo de
lideranca pode afetar a motivacdo e a satisfacdo dos
colaboradores; ii) como essa gestdo pode impactar o clima
organizacional; e iii) como a cultura exerce influéncia no
comportamento do lider.

Sendo assim, como objetivos especificos, procurou-se
primeiramente, i) analisar a relagdo entre os diferentes tipos de
lideranca e o comportamento dos colaboradores; ii) identificar
como o estilo de lideranca pode influenciar a motivacdo dos
colaboradores; e iii) identificar como o comportamento dos

lideres impacta o clima organizacional e a cultura.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Cultura e Lideranga

As liderancas possuem uma funcdo de integracao,
reforcando a cultura organizacional, um papel de maxima
relevancia. Os diretores devem escolher lideres de maneira

assertiva, desenvolvendo formas de identificar as competéncias

41



desejaveis nos candidatos. Cada pessoa precisa desenvolver sua
propria motivagao; no entanto, o papel do lider é essencial ao
conhecer sua equipe, cultivando sentimentos de animo e
confianga. Desta maneira, o lider se torna um exemplo a ser
copiado e seguido, incentivando a todos a colocarem seus
esforcos rumo ao objetivo organizacional (Voigtlaender; Beiler;
Walkowski, 2018).

Pode-se afirmar que existe uma forte relagdao entre cultura
organizacional e o exercicio da lideranca nas empresas. Essa
afirmacdo se deve ao fato de que é o lider quem desenvolve
maneiras para a formagdo da cultura e reforga as regras e
comportamentos desejados dentro dos limites da cultura da
organizacdo. As regras existentes em uma cultura ja formada
nascem e se modificam conforme cada lider concentra seus
esforcos, age em meio as crises e se comporta nas mais variadas
situacGes. Logo, cada caracteristica e qualidade de uma cultura
sao moldadas pelas liderancgas presentes, sendo
consequentemente acatadas por seus liderados (Bass, 1993).

Para compreender quais sdo os diversos papéis aplicados
pelos lideres no cultivo ou na modificagdo da cultura
organizacional, chegou-se a conclusdo de que a manutencado é
uma das principais missdes do lider, pois ele precisa manter a
cultura existente cada vez mais viva. Ou seja, é necessario

fortalecer a cultura alinhada aos interesses subculturais,

42



promovendo assim uma integragao cultural. J4 na modificagcao, o
lider exerce o poder de mudanga, tendo como desafio unir os seus
liderados na criacdo ou fusdo de aspectos da cultura antiga com
as novas.

Na manutencdo, o lider aplica todas as suas qualidades,
gue envolvem autoconfianca e convicgdo em seus objetivos,
reforcadas pela capacidade de comunicar-se com seus liderados,
bem como sua maneira prépria de agir e integrar. No que tange a
mudanca, o lider utiliza suas qualidades e, além disso, escolhe
cuidadosamente quem demitir ou substituir entre outros gestores

(Trice; Beyer, 1987).

2.2 Momentos Histéricos na Investigagdo do Clima
Organizacional

Clima organizacional é a percepcdo que cada individuo tem
do seu ambiente de trabalho, e pode ser visto de diferentes
formas, pois cada pessoa é Unica, assim como as respectivas
percepcoes. Desse modo, o clima organizacional esta ligado as
necessidades dos individuos que atuam em uma empresa. De
forma que quando o clima organizacional é positivo, os
colaboradores tendem a ter um bom relacionamento com os
demais. Ao pesquisar a literatura sobre o conceito de clima
organizacional, encontra-se a satisfacdo, a percepcdao dos

colaboradores e a cultura organizacional como sendo termos
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alicerces para a compreensdo e gestdo técnica do clima
organizacional (Lenzi, 2019).

As definicdes de clima organizacional s3ao muito
abrangentes. No objetivo de resumir e reunir os estudos a
respeito deste campo, é possivel identificar trés periodos
marcantes. No primeiro periodo, que ocorre entre os anos 1930 e
1960, houve um foco excessivo no modelo organizacional, como
na taxonomia, no contexto e na estrutura do prdéprio clima
organizacional. Nesse periodo, os estudos sobre a estrutura e
profundidade dos sistemas, bem como os estilos de lideranga que
direcionavam o comportamento organizacional, foram objetos
fundamentais dos estudos.

A busca pela justificativa do conceito era prioritaria,
fornecendo o fundamento para o método e as finalidades, com o
objetivo de responder a seguinte pergunta: O clima organizacional
€ uma caracteristica de cada individuo ou de toda a organizacdo?
Para encontrar a resposta, os tedricos realizaram muitas
tentativas de formular um conceito que unisse as vdrias
caracteristicas do constructo (Gomes; Menezes, 2010).

O clima organizacional pode ser definido em sintese a
partir de trés aspectos. O primeiro é que ele possui caracteristicas
gue o diferem das demais empresas, sendo algo individual de cada
empresa. Em segundo lugar, essas caracteristicas ndo mudam

facilmente e sdo relativamente duradouras. Por fim, essas
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caracteristicas exercem influéncia sobre seus colaboradores.
Apesar de parecer uma definicao simples, ela é abrangente ao
considerar niveis que vao do individuo a organizagdo e até o nivel
externo por outras organizagdes, incluindo a temporalidade.

O clima organizacional gera um efeito nas pessoas e em
como elas se comportam. Esse efeito pode ser verificado a partir
do momento em que os estimulos sdo apresentados a cada
membro individualmente. Esses estimulos sdo responsdveis por
delimitar os comportamentos que explicitam a liberdade de
escolha dos individuos, por meio de técnicas de recompensa e
punicdo (Forehand; Gilmer, 1964).

A conhecida abordagem dos atributos multiplos de
medidas organizacionais traz a representacdao de como os autores
veem a teoria do clima organizacional. Esta abordagem
recomenda o uso de ferramentas como pesquisa de campo e
experimentos para avaliar os aspectos organizacionais. Um dos
grandes anseios de se ver o clima organizacional sob essa
perspectiva é encontrar as partes mais relevantes para
compreender o modelo de lideranca organizacional (James; Jones,
1974).

Em comparacdo ao clima organizacional, a cultura é
normalmente conceituada como algo mais profundo nas
organizagoes, enquanto o clima é visto como algo mais superficial.

Todavia, pode-se compreender que o clima esta relacionado ao
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ambiente em que as pessoas estao presentes, por meio das a¢des,
processos e recompensas.

Ja a cultura refere-se a todas as praticas que orientam os
colaboradores em seu dia a dia, ou seja, as regras de conduta
adotadas pela organizacdo. Embora existam diferencas nos
significados de clima e cultura, hd um entendimento comum entre
os autores de que os dois conceitos estdo inter-relacionados
(Gomes; Sampaio; Passos; Silva, 2009).

O clima organizacional de uma empresa é influenciado por
multiplos fatores, sendo os principais a lideranca, relagdes
interpessoais, remuneracao, beneficios, valorizacdo e fatores
estruturais. Dado que as organizacdes sdo formadas por pessoas
com experiéncias distintas e objetivos variados, torna-se
complexo compreender o que pode satisfazer a todos de maneira
geral.

Portanto, surge a necessidade de estudar o clima
organizacional para mapear as diferentes necessidades internas e
possibilitar a implementacdo de a¢des que busquem atingir uma
satisfagdo comum. A manutencao do clima organizacional é um
desafio para o gestor, mas é imprescindivel para alcangar bons
resultados por meio da motivacdo das equipes e proporcionar um
ambiente favoravel ao alcance das metas organizacionais (Silva;

Tavares; Francga, 2020).
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Uma ampla pesquisa foi conduzida em organizag¢des norte-
americanas para identificar fatores prescritores e razGes comuns
entre empresas distintas. Nesta investigacdo, conhecida como
“Modelo de Litwin e Stringer”, foram encontrados resultados que
consistem em um molde desenvolvido com o objetivo de unir
todos os aspectos do ambiente de trabalho, desde aspectos
transversais a diferentes perfis (Litwin; Stringer, 1968).

O ciclo motivacional, Figura 1, ndao existe sem que haja
necessidades. Isso se deve ao fato de que a motivagdo é algo
intrinseco a cada individuo. No entanto, é possivel criar um

ambiente de incentivo para que possa surgir o desejo de acgao.

Figura 1 - Ciclo Motivacional
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Fonte: Meireles (2017)
A motivacdo se origina dentro de nds, e as pessoas ao

nosso redor podem assumir o papel de incentivadores através de
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recompensas imediatas que fortalecem a motivagdo. A entrega
tardia da recompensa pode, na verdade, ocasionar o efeito
inverso: a insatisfacao.

Ndo é possivel dizer qual incentivo é ideal e comum a
todas as situagdes, pois o incentivo correto depende de multiplos
fatores, tais como a atmosfera social, metas grupais e individuais
de cada equipe ou pessoa. Sendo assim, é essencial que cada lider
tenha a sensibilidade de perceber o que motiva seus liderados e
se existem recompensas que sao individuais ou que se aplicam a
toda a equipe. Dessa forma, ele pode explorar o melhor de todos,
0 que se torna altamente favordvel a organizacao.

No entanto, essa expertise nem sempre é facil de ser
aplicada, considerando que nem todos tém pleno conhecimento
do que desejam. Se o prdéprio colaborador ndo souber o que
realmente o motiva, é ainda mais importante que o lider saiba
(Meireles, 2017).

O comprometimento com a organizac¢do, a capacidade
fisica e o nivel psicoldgico dos colaboradores tém relacdo direta
com o nivel de produtividade. A maneira mais sintetizada de
exemplificar como se pode mensurar a produtividade é verificar
em quanto tempo uma determinada tarefa é concluida, sem
deixar de lado o quesito qualidade, independentemente do
volume produzido. Grande parte de toda a produtividade é

perdida, sendo que boa parte dessas perdas estdo relacionadas a
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auséncia justificada ou ndao dos colaboradores (Ribeiro; Ferreira,
2023).

Medir a produtividade de um colaborador disposto a
realizar qualquer tarefa é facil, mas avaliar aqueles que
desempenham funcdes de recepcdao ou administrativas é bem
mais complicado. O estudo da produtividade revela a existéncia
de dimensdes consideradas as mais representativas do tema. Tais
dimensdes  incluem a  estrutura  organizacional, as
responsabilidades dos envolvidos, os desafios organizacionais, a
identidade e os padrées adotados (Menezes; Souza, 20217;

Menezes; Xavier, 2018).

2.3 Lideranga

Na rotina das organizac¢des, a lideranga tornou-se um tema
desafiador. Os ocupantes de cargos de hierarquias mais altas
frequentemente acreditam possuir o titulo de lider diante dos
colaboradores, mesmo cientes de que ndao exercem inspiracao
para a equipe.

Para ser um lider, ndo é suficiente ter conhecimento
técnico; é preciso ter competéncias adicionais, bem como
habilidade interpessoal para se conectar e influenciar as pessoas

ao seu redor. E essencial ter a empatia de entender e se colocar
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na situacao dos colaboradores para atender as suas necessidades
mais profundas.

Chiavenato (2004) afirma que, para ser um bom lider e
conseguir resultados, sdo necessarias tanto habilidades sociais
guanto técnicas, sendo que a primeira é mais relevante. Logo, ndo
é suficiente se autointitular lider; a equipe precisa reconhecer isso
e ter o lider como referéncia no dia a dia (Chiavenato, 2004).

Ao exercer um modelo de comunicagdao que cultiva a
confianga na relagao entre lider e liderado, os lideres
transformacionais tornam-se uma referéncia e inspiragdo,
gerando engajamento e maior satisfacdo nos colaboradores, o
gue afeta diretamente o nivel de produtividade.

Varios tedricos concentraram seus esforgos em estudar
empiricamente a associagao entre o lider transformacional e o
grau de satisfacdo no ambiente de trabalho. Isso tem ocorrido
intensamente tanto no ambito internacional quanto nacional.
Foram encontradas evidéncias de que a relagdo do estilo de
lideranga percebido pelos liderados tem uma influéncia positiva e
significativa na satisfacdo, especialmente no estilo de lideranca
transformacional (Silvia; Nascimento; Cunha, 2017).

O poder de uma boa lideranca é tdo impactante que suas
caracteristicas ja foram comparadas a atributos "divinos". Esse
adjetivo tem origem na teoria dos tracos, que foi bastante

popular. Esse conjunto de atributos tornava o lider superior aos
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outros. Tal linha de pensamento foi refutada e substituida por
estudos atuais.

Na atualidade, acredita-se que a situacdo faz o verdadeiro
lider, pois se entende que o exercicio da lideranga varia conforme
a situacdo em que ele estd inserido. Ou seja, ndo depende de
aspectos fisicos, de modo que qualquer um pode aprender a ser
um lider, dependendo da for¢a de vontade do individuo em
desejar ser um lider.

O ato de gerenciar é totalmente diferente de liderar, pois
nem sempre um Otimo gerente é um bom lider, e o inverso
também é verdadeiro. A fun¢do de gerente é um posto formal,
enquanto a lideranca pode ser exercida informalmente, sendo
necessario apenas que esse lider inspire as pessoas, algo que nem
sempre acontece no ato de gerenciar (Newstrom, 2008).

O fato de alguém estar em um cargo de lideranga nao lhe
confere automaticamente a lideranga, mesmo que teoricamente
ele esteja em uma posicao de poder. Isso ndo significa que ele
tenha o legitimo poder que um verdadeiro lider possui diante
daqueles que o seguem.

No texto de Newstrom (2008), a pessoa que estd
hierarquicamente acima pode até ter o poder de aplicar sancoes
disciplinares ou determinar escalas de trabalho, mas isso nao
garante que os subordinados o enxerguem como lider. Os

colaboradores valorizam sentir-se influenciados por ele, tornando
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essencial trabalhar em equipe para que ele seja reconhecido
como lider e tenha a equipe como seguidora (Newstrom, 2008).

A habilidade de exercer influéncia em grupos ou pessoas é
um atributo de lideranga. No entanto, é importante ressaltar que
nem todo administrador é um lider, do mesmo modo que nem
todo lider pode ser um 6timo administrador, pois a lideranga
envolve capacidades que vao além do conhecimento técnico
(Robbins, 2005).

As pessoas passam a maior parte do tempo de vida
trabalhando ao lado de individuos que muitas vezes ndo escolhem
estar juntas, tendo que prestar satisfacio a alguém
hierarquicamente acima. Desta forma, o trabalho muitas vezes se
torna o centro da vida, e o excesso pode afetar tanto o lado fisico
guanto o psicoldgico. O trabalho acaba se tornando a segunda
casa das pessoas, e nesse contexto, a lideranca tem um papel
importante, exercendo grande influéncia em tornar a rotina de
trabalho mais favordvel a satisfacdo e ao bem-estar da equipe
(Gomes; Soares, 2011).

Em 2019, no Brasil, foram pagos aproximadamente 85.688
auxilios-doenca a pessoas que se afastaram das atividades
laborais devido a transtornos e episédios depressivos. Seguindo o
mesmo ritmo, cerca de 45.213 auxilios foram pagos, segundo o
Ministério do Trabalho e Emprego, a pessoas que se afastaram

devido a transtornos relacionados a ansiedade. Além disso, foram
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registrados cerca de 8.144 casos de pessoas diagnosticadas com
sintomas de estresse grave e transtornos de adaptagdo, e
aproximadamente 8.153 casos de transtornos de comportamento
causados pelo uso excessivo de alcool (BRASIL, 2019).

Para que as organizagdes possam diminuir o0s
afastamentos relacionados ao ambiente de trabalho, é necessario
manter uma avaliacdo constante das varidveis que afetam e
influenciam o nivel de saude dos trabalhadores. Essa avaliagao
precisa ser continua para evitar que se torne um problema a ser
remediado, prevenindo assim problemas de saide comuns, como
a Sindrome de Burnout. Na psicologia organizacional, ha formas
gue ajudam empresas e seus lideres a obterem o melhor de cada
membro da equipe, cuidando da saude mental e fisica (Spector,
2012).

Muitos que estdo na posicdao de chefia ndo possuem a
preparacao necessaria nem as habilidades minimas para conduzir
uma equipe, agindo como chefes e ndo como lideres. Nesse
sentido, conduzem as pessoas supondo que estdo em posicdo de
lideranca, e se enganam ao afirmar que ser chefe é o mesmo que
ser lider.

As funcbes de chefe e lider diferem; o termo lideranca
abrange tanto a posicdo de comando quanto a de guiar as
pessoas. No primeiro caso, é apenas uma posicdo de chefia,

enquanto no segundo é de liderancga. Liderar é algo que surge
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naturalmente, ndo por imposi¢cdao. Um lider se constréi com base
nas experiéncias pessoais do individuo e raramente pode ser
ensinado (Garcia, 2015).

Na maioria das vezes, alguém em posi¢ao de chefia, com o
titulo de chefe, tende a interagir com sua equipe de maneira
autoritaria, impondo opinides como absolutas. Por outro lado, um
lider conquista a admiracdo do grupo ao trabalhar de forma mais
democratica, colaborativa e alinhada com a visdo de um objetivo
comum. O comportamento do lider em relagdo aos membros da
equipe é sempre marcado por respeito e equidade (Granez;
Bortoluzzi; Bissani, 2016).

Nas mdos de um lider repousa o sucesso ou o fracasso de
uma organizacgao, e isso esta diretamente ligado ao seu nivel de
comprometimento. Quanto maior o compromisso, maior sera a
responsabilidade. Para conduzir de forma eficiente, o lider deve
ser caracterizado por humildade, mesmo ocupando uma posicdo
hierarquica superior; paciéncia diante das dificuldades e das
diferentes personalidades dos individuos; disciplina e foco nos
objetivos, comprometendo-se mutuamente com a equipe e a
organizagao.

Um dos principios fundamentais para uma lideranca eficaz
é a comunicac¢do. Transmitir claramente como as tarefas devem
ser executadas no dia a dia e manter a equipe motivada em meio

a uma rotina exaustiva requer do lider a capacidade de inspirar e
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motivar por meio de uma comunicagao assertiva. Comunicar vai
além de usar palavras bonitas ou jargbes para animar; é
necessario transformar ideias em mensagens persuasivas e
significativas para os ouvintes (Maximiano, 2000).

Para que um lider tenha argumentos convincentes para
seus liderados, é preciso que ele tenha visdo de objetivo,
enxergue aquilo que deve ser almejado e conquistado com
impeto. E para garantir que cada membro da equipe contribua
para alcancar essa visdo compartilhada, é fundamental que
confiem na lideranca e se inspirem nela, compartilhando o mesmo
objetivo. Um lider eficaz trabalha para eliminar divisdes dentro da
equipe. Nesse contexto, o lider assume o papel de comunicador
de ideias e objetivos. E crucial que ele seja coerente e n3o fale
sobre o que ndo pratica, pois isso minaria sua capacidade de
influenciar e motivar a equipe. Ser um lider completo requer
habilidades interpessoais, autoconhecimento, conviccdo e
autoconfianga, indo além de simplesmente manter viva uma visao

na equipe (Fiorelli, 2006).

2.3 Lideranga Organizacional

Existem muitos estilos de liderangca encontrados na
literatura. Pode-se iniciar pelo lider que possui o foco de conduzir

de maneira autoritdria, normalmente com base em seus
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pensamentos e julgamentos. Esse tipo de lider conduz todas as
situagdes ao seu redor, ndao admite ideias ou outros pontos de
vista.

Esse tipo de lider tende a fornecer feedback de forma
individual, sem enfatizar o fortalecimento da autoestima do
colaborador diante da equipe. Além disso, os colaboradores ndo
tém liberdade para executar suas tarefas sem a presenca
constante do lider, o que resulta em uma centralizacdo do poder.
Esse comportamento autocratico cria um ambiente de temor
entre os liderados, pois ndo ha espaco para questionamentos ou
didlogos abertos. Esse estilo de gestdo é conhecido como
lideranca autocratica (Fachada, 2003).

Em contrapartida, em equipes onde existe uma tomada de
decisdo conjunta e o lider esta sempre a disposicdo para prestar a
devida orientagdo na execucgao das atividades e o feedback ocorre
tanto de maneira individual quanto em conjunto, existe a figura
do lider democratico. Nesse estilo de lideranca, a opinido dos
individuos é totalmente considerada e sempre merece ser ouvida.

Conforme Passeto e Mesadri (2012), O lider democratico
toma uma posicdo de técnico, encarregando-se de orientar e
direcionar as tarefas cotidianas. Para esse tipo de lideranca, o
bem-estar de todos é primordial, de modo que possam exercer

suas funcoes com exceléncia e da melhor maneira possivel.
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Existe ainda o lider que concede a todos a liberdade de
executar as tarefas e tomar decisGes sem a ciéncia ou didlogo
prévio com a lideranca. Esse tipo de lider, ao permitir que sua
equipe tenha total liberdade, acaba enfrentando dificuldades na
avaliacdo do desempenho da lideranca e da equipe, surgindo uma
dificuldade geral no gerenciamento e, principalmente, nos
conflitos que surgem, ja que todos possuem a liberdade de fazer
0 que bem entenderem (Passeto; Mesadri, 2012).

O estilo de lideranca liberal acarreta uma série de
dificuldades na gestdo. Como cada membro possui acesso livre a
tomada de decisdo, ocorrem diversos desentendimentos e
discussdes que poderiam ser evitados, pois cada um pretende agir
segundo seu entendimento. Nesse estilo, o lider raramente esta
presente na equipe e, por isso, ndo consegue obter o respeito da
equipe. Como efeito, os individuos apresentam baixa
produtividade e total insatisfacdo, pois o individualismo impera

nessa maneira de conduzir as equipes (Chiavenato, 2005).

3 METODOLOGIA

A metodologia de pesquisa desempenha um papel
essencial nos estudos académicos, fornecendo uma estrutura
solida para a coleta, analise e interpretacdo de dados. Percebe-se

a existéncia de varias abordagens metodoldgicas comuns, como
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métodos qualitativos e quantitativos. Os métodos qualitativos
buscam compreender fendmenos complexos e subjetivos,
enquanto os métodos quantitativos visam a coleta e analise de
dados numéricos para identificar padrdes e relagdes.

E crucial utilizar referéncias académicas confidveis e
atualizadas ao desenvolver uma metodologia de pesquisa, como
artigos cientificos, livros especializados e teses académicas. Essas
referéncias fornecem embasamento tedrico e evidéncias
empiricas que fundamentam as abordagens metodoldgicas
adotadas, garantindo a qualidade e validade do estudo (Gil, 2007).

A realizacdo deste estudo refere-se a uma revisdo
integrativa da literatura com os seguintes roteiros: 1) selecionar o
toépico a ser descrito e a hipétese ou pergunta de pesquisa que
serd trabalhada, concentrando a revisdo integrativa nessas
escolhas; 2) estabelecer critérios para incluir ou excluir os estudos
cientificos encontrados, a fim de filtrar as informacbes mais
relevantes para o Trabalho de Conclusdo de Curso; 3) definir quais
informacdes sdo realmente necessarias para a realizacdo do
trabalho cientifico; 4) avaliar as informacGes encontradas no
trabalho para interpretar completamente o assunto. Isso tera um
ponto focal, pois a analise de pesquisas relevantes e a sintese de
informacgdes permitirdo que outros pesquisadores compreendam

melhor o tema.

58



Uma revisdo integrativa é um estudo que utiliza dados
secunddrios como fonte para um tdépico especifico. Consiste em
um método para a sintese do conhecimento e a incorporacao de
importantes achados de investigacdo na prdtica, sendo uma
pesquisa baseada em evidéncias. E um sistema de unificacdo de
informagdes e suas publicagées de resultados bibliograficos, ou
seja, integra a pesquisa cientifica com a pratica profissional
(Souza; Silva; Carvalho, 2010).

A selegao dos artigos foi feita em dois sites: SciELO Brasil e
Google Scholar. Foi realizada uma busca stepwise para retornar o
banco de dados com filtros especificos por meio de combinagdes
de palavras-chave relacionadas ao tema investigado. Dentro
dessa perspectiva, foram realizadas pesquisas com filtros de datas
de publicacdo. Em outro momento, com o propdsito de refinar as
buscas, foram realizadas pesquisas de artigos e trabalhos
publicados no periodo especifico entre 2018 e 2023, com a
finalidade de encontrar os estudos que tratam sobre o tema

pesquisado.

4 ANALISE E DISCUSSAO

O modelo de lideranca adotado por uma organizagao tem
o poder de moldar e influenciar como os colaboradores se

comportam no ambiente de trabalho. O modelo de lideranca
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escolhido pela organizagdo também influencia o clima

organizacional. Um lider que valoriza a transparéncia, a
comunicagao aberta e o respeito mutuo cria um clima de
confiangca e cooperagdao, favorecendo a produtividade e a
satisfacdo dos colaboradores. Por outro lado, um lider autoritario
e pouco acessivel pode gerar um clima de medo e desconfianca,
prejudicando o desempenho e o bem-estar dos colaboradores.
Portanto, analisar e discutir a influéncia do modelo de
lideranga no comportamento dos colaboradores e no clima
organizacional é fundamental para o desenvolvimento de
estratégias de gestdao de pessoas eficazes. As organizacdes devem
buscar lideres que sejam capazes de inspirar, motivar e engajar a
equipe, criando um ambiente de trabalho saudavel e produtivo
(Ferreira; Martins; Santos, 2021). Ao pesquisar nos dois bancos de
dados escolhidos, utilizando as palavras-chave relacionadas ao

tema de estudo, foi possivel obter centenas de resultados,

conforme observado no Quadro 1:

Quadro 1 - Demonstrativo do nimero de resultados de pesquisa

Google Scholar SciELO Brasil
Palavras/Banco
de Dados Periodo n&o 2018 - 2023 | Periodo ndo | 2018 - 2023
definido definido
Lideranca 906.000 55.700 1.645 654
Tipos de 457.000 29.100 40 12
Lideranga
Clima 774.000 43.200 390 161
Organizacional
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Cultura 860.000 26.300 1105 396
Organizacional
Lideranca e 231.000 21.100 51 29
Satisfacao
Impacto do Lider 843.000 20.200 53 25

Fonte: Autoria propria (2023)

As pesquisas foram executadas em duas etapas: uma com

filtragem ampla e a outra mais refinada em relagao ao lapso de

tempo. No primeiro momento, nos bancos de dados, foi

encontrada uma quantidade expressiva de trabalhos que

abordavam o tema com base nas palavras-chave utilizadas. Foi

possivel perceber que o tema lideranca estd relacionado a

diversas outras tematicas e constructos organizacionais.

Com base nessas buscas, criou-se o Quadro 2, que

demonstra os achados da pesquisa, retratando o que os autores

relataram sobre o tema.

Quadro 2 - Demonstrativo de achados da pesquisa

Autor

O que o autor fala sobre o assunto.

MACEDO; BEZERRA

(2023)

Relata que o clima organizacional e a cultura sdao
fatores decisivos na construgdo de uma organizagao
com resultados verdadeiramente competitivos no
mercado. Sendo assim, encontrar os fatores que
proporcionam a motivagdo das pessoas no trabalho
€ uma das missGes dos lideres de equipes.

SOARDO; FANTON;
JUNIOR (2020)

Fala que o tema da lideranga também tem recebido
grande atengdo nas pesquisas organizacionais, mais
precisamente através do significado de lideranga
transformacional e transacional. Varias vezes é
relacionado a aspectos como qualidade dos
produtos e servi¢cos, desempenho e inovagdo.
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BASS (1993)

Explica que existe uma forte relagdo entre cultura
organizacional e o exercicio da lideranga nas
empresas, pois o lider desenvolve maneiras para a
formagdao da cultura e reforga as regras e
comportamentos desejados dentro dos limites da
cultura da organizacgao.

TRICE; BEYER (1987)

Afirma que a manutencdo é uma das principais
missGes do lider, pois ele precisa manter a cultura
existente cada vez mais viva. Ou seja, é necessario
fortalecer a cultura lado a lado com os interesses
subculturais, promovendo uma integragdo cultural.

VOIGTLAENDER;
BEILER; WALKOWSKI
(2018)

Ressalta que cada pessoa precisa desenvolver sua
motivagdo; no entanto, o papel do lider, ao conhecer
sua equipe, cultiva o sentimento de animo e
confianca.

VILAS-BOAS; DAVEL;
CAVAZOTTE (2018)

Fala que o lider, em todos os sentidos, pode também
sofrer influéncias da cultura organizacional e se
adaptar a ela.

LENZI (2019)

Relata que o clima organizacional é a percepgdo que
cada individuo tem do seu ambiente de trabalho,
também visto de outras formas, pois as pessoas sdo
diferentes e suas percepgdes também.

FOREHAND; GILMER
(1964)

O clima organizacional gera um efeito nas pessoas e
em como elas se comportam. Esse efeito pode ser
verificado a partir do momento em que os estimulos
sdo apresentados a cada membro individualmente,
sendo responsaveis por delimitar os
comportamentos.

SILVA; TAVARES;
FRANCA (2020)

A manutengdo do clima organizacional é um desafio
para o gestor, mas é imprescindivel para que se
atinjam bons resultados através da motivagdo das
equipes, proporcionando um clima favoravel ao
atingimento das metas organizacionais.

MEIRELES (2017)

A motivacdo é algo que se origina dentro de nds, e as
pessoas ao nosso redor podem assumir o papel de
incentivadores, por meio de recompensas imediatas
que fortalecem a motivagdo. A entrega tardia da
recompensa pode, na verdade, ocasionar o efeito
inverso, a insatisfacdo.
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Fortalece que, para ser um lider, ndo é suficiente
possuir conhecimento técnico; é preciso ter
competéncias adicionais, bem como habilidade
CHIAVENATO (2004) interpessoal para se conectar e influenciar as
pessoas ao seu redor, ter a empatia de entender e se
colocar na situagdo dos colaboradores para atender
suas necessidades mais profundas.

Diz que, ao exercer um modelo de comunicagdo que
cultiva a confianga na relagdo entre lider e liderado,
os lideres transformacionais se tornam referéncia e
CUNHA (2017) inspiragdo, gerando engajamento e maior satisfagdo
em seus colaboradores, o que afeta diretamente o
nivel de produtividade.

Fonte: Dados da pesquisa

SILVA; NASCIMENTO;

As necessidades humanas fazem com que exista um ciclo
motivacional ao qual as pessoas sao submetidas sem perceber.
Essas necessidades criam motivos para empenhar esforcos em
prol de um determinado objetivo, seja ele totalmente pessoal ou
ndo. Portanto, essa motivagao tem origem dentro de cada pessoa
e pode ser potencializada em um ambiente favoravel e por meio
do relacionamento com outras pessoas.

Nesse sentido, a lideranga pode desempenhar um papel
consideravel ao promover as melhores condi¢cdes possiveis que
colaborem para a potencializacdo da motivacdo de uma equipe.

Todavia, nem todas as decisdes e ac¢des realizadas pela
lideranca trardo satisfacdo a toda a equipe. No entanto, a equipe
observard o esforco da lideranca em tentar proporcionar boas
condicbes que possam beneficiar o bem comum, e isso por si sé

pode ser um motivo para ndo gerar insatisfacdo. Desta forma, o
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lider precisa saber identificar e conhecer as necessidades basicas
de sua equipe e ter ciéncia do que gera satisfacdo em seus
liderados para que possa concentrar seus esforcos (Meireles,
2017).

Por outro lado, embora o lider possua um papel primordial
para proporcionar e influenciar a satisfacdo dos colaboradores,
cada um precisa desenvolver sua prépria motivacdo, pois se a
propria pessoa ndo estd disposta a se automotivar, todo o esforco
do lider sera em vao. Portanto, a lideranga tem o papel de reforgar
e manter os aspectos que definem a cultura organizacional
presente e realizar o planejamento operacional de maneira justa,
com atencdo tanto as necessidades organizacionais quanto as de
cada membro da equipe (Voigtlaender; Beiler; Walkowski, 2018).

Na maioria da literatura encontrada, sio mencionados
pelo menos trés estilos de lideranga: autocratico, democratico e
liberal.

A lideranga autocratica foca no comando, e as decisdes
mais complexas sdo tomadas pelos lideres, ou seja, ndo ha
preocupa¢do com os membros da equipe, mas sim com os
objetivos organizacionais. Por outro lado, no estilo de lideranca
democratica, o lider supervisiona as tarefas delegadas, como elas
estdo sendo executadas e se as metas estdo alinhadas com a
equipe; neste estilo, hd um sentimento de empatia por parte do

lider, que é receptivo as sugestdes e novas ideias. No estilo de
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lideranca liberal, ocorre a auséncia de envolvimento do lider, sem
controle ou acompanhamento das atividades executadas pela
equipe (Lopes; Leite, 2018).

Dentro dessa mesma perspectiva, existem os estilos de
lideranga transacional e transformacional. O primeiro esta
relacionado a transagdo de troca que acontece entre o lider, que
passa novos conhecimentos e métodos de trabalho, e seus
liderados, que proporcionam lealdade e troca de experiéncias.
Essa relacdo de troca proporciona a evolugdo mutua e o alcance
de resultados. Quanto as caracteristicas do lider transformacional,
ele possui comportamentos na maneira de gerenciar que
transformam a forma de pensar e trabalhar dos liderados,
influenciando-os a superar os resultados, transcendendo o
interesse individual em favor dos objetivos da organizacao (Souza
etal., 2019).

O clima organizacional esta relacionado a varios fatores,
dentre os quais destacam-se a lideranca e as relagdes
interpessoais no ambiente de trabalho. Hd muitas variagdes de
personalidades presentes em uma mesma organizacdao e até
mesmo em uma pequena equipe de trabalho, o que se torna um
desafio para qualquer gestor manter as relacdes de trabalho
estdveis e trazer satisfacao.

Dessa forma, é necessario haver um mapeamento das

necessidades particulares de cada equipe e, em seguida, uma
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gradativa adaptacdo por parte do lider em sua maneira de
conduzir e gerenciar, ou seja, para encontrar o estilo que mais se
adequa as necessidades. Essa adaptacdo tem o objetivo de
realizar a manutencdo do clima organizacional, que é um desafio

para cada lider (Silva; Tavares; Franga, 2020).

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo buscou entender como a lideranca
pode influenciar o ambiente organizacional e seus colaboradores,
visando compreender as relagdes entre cultura organizacional e a
lideranca desempenhada pelos diversos gestores. Foram usados
conceitos tedricos sobre cultura organizacional, bem como sobre
lideranga transformacional e transacional.

Correlacionando-se com o tema, alguns pontos, como os
tipos de lideranca, que sdao escolhas fundamentais, influenciando
diretamente a motivagdo dos liderados, a qualidade dos servigos
prestados, o desempenho e a inovacdo, conforme citado por
diversos autores nas referéncias pesquisadas.

Do ponto de vista das diversas linhas de pensamento e
dados apresentados, provenientes de uma revisdo integrativa
realizada em periddicos do Google Scholar e SciELO Brasil,
abrangendo periodos variados, foi possivel compreender que os

estilos de lideranga transformacional e transacional sdo os mais
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amplamente aceitos. Tanto os liderados reagem positivamente a
esses estilos quanto a organizacao obtém melhores resultados.

Assim, o estilo de lideranca pode influenciar positiva ou
negativamente o clima organizacional e a cultura, ao mesmo
tempo, o lider também é influenciado pelo ambiente em que esta
inserido. O resultado dessa influéncia dependera do estilo de
lideranca adotado, levando em consideracdo as demandas do
ambiente.

Este estudo contribui de forma simplificada para o
desenvolvimento dos estudos na area de lideranca, oferecendo
uma visao resumida do que tem sido discutido sobre o tema e suas
diferentes abordagens nos ultimos anos. No entanto, algumas
limitacdes foram identificadas durante a pesquisa, como a
abundancia de artigos disponiveis sobre o tema, o que dificultou
a selecdo da base tedrica para este estudo, ndo havendo um
padrdo ou linha de raciocinio Unica a ser seguida. Além disso, o
estudo focou apenas em pesquisas encontradas em duas
plataformas de dados, sugerindo a inclusdo de outras bases de
dados para fornecer um embasamento tedrico mais abrangente

ao constructo estudado.
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OTIMIZAGAO DA LIDERANCA NA SUPERVISAO DE

UMA EQUIPE DE ATENDIMENTO NO RAMO DE
DELIVERY

Brena Pessoa de Macédo
Francisca Lidiane Chagas Ferreira
Josimar Santos de Sousa Junior
Rhubens Ewald Moura Ribeiro

RESUMO

O objetivo do estudo foi otimizar a lideranga na supervisdao de uma
equipe de atendimento no setor de delivery. A fundamentacao
tedrica aborda o tema Gestdo de Pessoas, focando em Lideranca
e Motivacdo, além de discutir o papel da lideranga nas empresas
e os fatores que influenciam a motivacdo no ambiente de
trabalho. A pesquisa foi conduzida por meio de uma abordagem
gualitativa e descritiva, utilizando a estratégia de estudo de caso.
Um questionario semiestruturado foi empregado como
instrumento de coleta de dados, disponibilizado através da
plataforma online Google Forms. O publico-alvo da pesquisa foi
composto por funciondrios responsaveis pelo atendimento via
chat e parceiros de entrega. Foram obtidas respostas de 20
participantes, revelando que a falta de dialogo é um dos principais
obstaculos para uma comunicacao assertiva e,
consequentemente, para alcancar melhores resultados. A partir
das entrevistas, foi possivel observar uma maior integracdo entre
os membros da equipe, com a implementacdo de novas
dindmicas, resultando em uma comunicacdo mais aberta e
objetiva.

Palavra-chave: Equipe. Gestdo de Pessoas. Lideranga. Motivagao.
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1 INTRODUGAO

A gestdo de pessoas desempenha um papel integral em
toda a organizagao, buscando desenvolver e capacitar lideres para
um melhor desempenho. Uma lideranga eficaz estabelece uma
visdo clara e uma comunicac¢do eficiente com os funcionarios,
promovendo um planejamento assertivo e uma compreensao
nitida dos objetivos para alcangar metas organizacionais. Além de
influenciar a equipe a atingir metas e objetivos, a lideranca
empresarial envolve o uso eficaz dos recursos humanos e a gestao
dos relacionamentos entre colegas, criando um ambiente de
trabalho mais harmonioso.

Atualmente, a lideranga organizacional pode ser
compreendida de varias formas, como a capacidade de estimular,
motivar e inspirar a equipe para uma direcao mais eficiente e
produtiva.

Sendo interpretada de varias maneiras. A lideranca é
também vista como uma forma de influenciar e conduzir pessoas,
principalmente quando o time tem um objetivo em comum.
Sendo este um tema muito abordado na administracdo, a
lideranca pode influenciar negativamente o dia a dia das equipes,
tornando necessario implementar estratégias eficazes no

ambiente de trabalho.
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Seguindo esse caminho, além de atingir metas e
resultados, as organizagbes conseguem proporcionar melhores
ambientes de interacdo (Ferreira; Sampaio, 2019). Portanto,
estabeleceu-se o seguinte problema de pesquisa: Como otimizar
a lideranca na supervisdo de uma equipe de atendimento do ramo
de delivery?

A pesquisa sobre a motivacdo de colaboradores em uma
rede de atendimento de delivery é essencial, pois a qualidade de
vida e a motivacdo estdo diretamente ligadas a produtividade e
satisfacdo mutua. Para os colaboradores, é importante ter suas
necessidades basicas atendidas e sentir-se motivados tanto
intrinsecamente quanto extrinsecamente, resultando em
realizacdo pessoal e profissional (Lorando; Sapienza; Da Costa,
2020).

Compreender a dinamica entre lider e liderado é
fundamental para alcancar os resultados desejados, considerando
qgue diferentes estilos de lideranga influenciam a motivacao de
forma geral e individual.

O estudo revela que as atitudes de cada estilo de lideranga
no dia a dia operacional influenciam, ndo sé de forma geral, mas
também individualmente, cada membro da organizacdo (Paes,
2021). Dessa maneira, a presente pesquisa aborda os temas de
motivacdo e a influéncia da lideranca na produtividade e

desempenho geral e individual nas empresas. O objetivo da
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pesquisa é analisar a otimiza¢do da lideranga na supervisao de

uma equipe de atendimento no ramo de delivery.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gestao de pessoas se estabelece com lideranc¢a e motivagao

Para compreender a evolucdo e os desafios da gestdo de
pessoas nas organizacGes, é essencial que os envolvidos
compreendam o processo de gestdo, que ocorre hd séculos e
engloba discussGes em diversas dreas do conhecimento. O
primeiro movimento digno de nota foi o movimento de gestao
cientifica promovido por Frederick W. Taylor (1856-1915) nos
Estados Unidos e Henri Fayol (1841-1925) na Franca. O objetivo
basico do movimento era fornecer uma base cientifica para
atividades administrativas, substituindo a improvisacdo e o
empirismo.

Devido a varias polémicas de insatisfacdo por parte dos
trabalhadores, o psicdlogo americano Elton Mayo (1890-1949)
surgiu com um novo movimento, denominado Escola das
Relagdes Humanas. Este movimento teve como enfoque a
constatacdo da necessidade de considerar a relevancia dos fatores
psicoldgicos e sociais na produtividade (Wren, 2005).

O desempenho de uma equipe ndo é apenas a somatoéria
das capacidades individuais de seus membros. Essas capacidades
determinam parametros do que os membros podem fazer e do
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qudo eficientes estardo dentro da equipe. Para funcionar de
forma eficaz, as equipes precisam de trés tipos diferentes de
capacidades. Primeiro, requer pessoas com conhecimento
técnico. Em segundo lugar, pessoas com competéncias de
resolucdo de problemas e de tomada de decisdes, capazes de
identificar problemas, gerar alternativas, avaliar essas alternativas
e fazer escolhas eficazes. Terceiro, as equipes precisam de
pessoas que possam ouvir, dar feedback, resolver conflitos e ter
outras habilidades interpessoais (Albuguerque; Leite, 2009).

A lideranga e a motivagao sao pegas-chave na construcao
de uma gestdo de pessoas humanizada que busca resultados
respeitando as capacidades e a produtividade de uma equipe.
Entende-se por lideranga a percepg¢ao do grupo em relagao ao
lider, que consegue influenciar, persuadir e desenvolver pessoas.
Alideranca é a habilidade de influenciar pessoas para trabalharem
entusiasticamente visando atingir os objetivos identificados como
sendo para o bem comum, ocorrendo como um fenémeno social
(Hunter, 2004).

A motivacdo é um fator importante no ambiente
organizacional e pode ser decisivo para o desempenho da
empresa. Cada colaborador é motivado de maneira diferente, seja
pela sua personalidade ou pelo setor em que atua. Cabe a cada
gestor analisar o ambiente organizacional e desenvolver um

programa motivacional para implementar na empresa

77



(Chiavenato, 2010). Essa analise passa pelos conceitos de
motivacdo intrinseca e extrinseca. A motivac¢ado intrinseca refere-
se a causa onde o individuo se motiva sem receber algo em troca,
geralmente ligada ao fato de sentir prazer, quando suas
necessidades fazem ponte com a autonomia. J4 a extrinseca
apresenta-se como a motivacao ligada a alguma recompensa,

onde o objetivo final é o lucro (Miguel; Costa; Amado, 2021).

2.2 O Papel da lideranga nas empresas

Em um ambiente empresarial, a lideranga atua como um
catalisador que faz com que todos os outros aspectos do negdcio
funcionem em conjunto. Na auséncia de uma lideranga adequada,
0S recursos empresariais permanecem inativos. Ndao existe um
conceito padrdo universal de lideranca; porém, existem iniUmeras
teorias sobre o fendmeno, o que dificulta sua interpretacdo e
pratica, tornando-o objeto de exploragdo por executivos.

E impossivel ser lider sem considerar a relagdo entre
lideranca e motivacdao (Wagner lll; Hollenbeck, 2006). A lideranca
envolve motivar as pessoas a concluirem qualquer tarefa que lhes
seja atribuida de forma eficaz, eficiente e voluntaria, muitas vezes
levando inadvertidamente a niveis mais elevados de
produtividade e satisfacdo no trabalho. A lideranca é necessaria

em todos os tipos de organizagcbes humanas, seja numa empresa

78



ou em departamentos. Essencial em todas as fun¢des de gestao,
os gestores precisam compreender a natureza humana e saber
liderar pessoas (Chiavenato, 2006).

A lideranca pode ser definida como a influéncia
interpessoal exercida numa situacdo, por intermédio do processo
de comunicagdo, para ser atingida uma meta especifica,
colocando em uma mesma arena a figura do influenciador (lider)
que afeta ou influencia o comportamento do influenciado
(seguidor) em uma dada situacdo (Tannenbaum, 1970).

Para estudar o comportamento dos lideres, foi observado
como eles tomavam suas decisdes, dividiam e programavam seus
trabalhos e os de seus subordinados, e o efeito que isto produzia
nos indicadores de produtividade e satisfacdo geral dos
subordinados.

Nessa  concepgdo  classificatéria, as  principais
caracteristicas comportamentais dos estilos de lideranca sdo
assim descritas, conforme Lewin, Lippitt e White (1939):

Lideranga autocratica: No processo de tomada de decisao,
apenas o lider decide e define as diretrizes. Normalmente, essa
pessoa toma decisdes privadamente e as comunica aos
funcionarios que ndo estdo envolvidos na execucdo do plano;

Lideranga liberal: A participagao do lider no processo de
tomada de decisdo é minima e pode ser interpretada como

auséncia. Normalmente, esse lider se exime da responsabilidade
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pela tomada de decisdes, repassando-a a equipe. Muitas vezes,
ndo consegue obter o pleno respeito de sua equipe, tornando-se
mais problematico até mesmo democraticamente;

Lideranga democratica: Na tomada de decisdo, as
diretrizes sao debatidas e decididas pelo grupo, que é estimulado
e assistido pelo lider. Sua atuagao junto ao grupo é participativa,
comportando-se de modo objetivo e estimulando o grupo com
fatos, elogios e criticas. Esse estilo é bastante inclusivo e leva em
consideracdo a opinido dos colaboradores, solicitando novas
ideias e feedbacks construtivos.

Pode-se perceber que cada elo de execugdao da equipe
precisa ser gerenciado; ou seja, sem gestdo de processos nao
haverd padronizagdo e controle das tarefas. Por isso, é inegavel
gue o tema lideranca esteja ganhando cada vez mais importancia
aos olhos dos lideres e dos liderados. Tanto que lideranga se
tornou uma palavra comum na linguagem gerencial.

Os lideres sdao importantes porque sdo responsaveis pela
eficacia da organizacdo, ou seja, o sucesso ou o fracasso de
qualquer organizacdao depende em grande parte da visdao que o
lider tem para a sua gestdo de topo. Além disso, o tema desperta
interesse pelo cendrio de mudancas que a sociedade vive e pelo
impacto dessas mudancas em sua organizacdo interna (Tichy;

Cardwell, 2003).
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2.3 Fatores que afetam a motivagao no trabalho

O conceito de motivagdo como fator determinante na
gestdo de pessoas passou por varias fases de evolucdo nas
organizagdes. Diferente das abordagens classicas, onde a
motivacdo funcionava a base de recompensas e punicdes, as
recentes aproximagdes entre motivacdao e gestdo de pessoas
trazem o homem como fator social. Essa perspectiva considera
gue o individuo tem desde as necessidades bdsicas até as
elevadas, como seguranca, afeto e autorrealizacdo. Esse agente,
como parte da organizagao, torna-se um elemento do ambiente
geral da empresa, influenciando e sendo influenciado por fatores
motivacionais (Ribeiro; Passos; Pereira, 2018).

Cada vez mais, nas organizagdes, o poder de decisdo exige
a capacidade de promover inovacao e criatividade. Competéncias
que antes eram exclusivas dos gerentes passam a ser
responsabilidade de todo o capital humano. O processo de
motivacdo de pessoas é essencial para o desenvolvimento das
compreensdes da gestao de pessoas, tanto para os empregadores
quanto para os empregados, a fim de investigar as causas que esse
fator potencial pode proporcionar em termos de ganhos ou
problemas a serem solucionados (Volpato; Cimbalista, 2002).

Todas as organizacdes reconhecem a importancia da

motivacdo no trabalho, pois é um dos fatores mais importantes na
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criacdo de reconhecimento, valorizagdo e sentimento de
pertencimento entre os colaboradores.

A motivacdo também aumenta a produtividade da equipe
para atingir os resultados tragados pela empresa, como suas
metas e objetivos. Portanto, pode-se dizer que as motivacdes
intrinsecas e extrinsecas aumentam beneficios relevantes e
inibem a rotatividade das empresas ao buscarem reter talentos
(Martins, 2023).

Comumente, nas instituicdes, a motivacdo esta
demasiadamente ligada ao sistema de recompensas, o que tem
sido um problema para a gestao, pois, para muitos colaboradores,
a motivacdo intrinseca tem mais significado nas acdes. Assim, os
sistemas de motiva¢dao nas organiza¢des, baseados em sistemas
de recompensa, dependem das necessidades individuais humanas
e coletivas (Nascimento; Canteri; Kovaleski, 2019).

A motivacdo intrinseca refere-se a motivacdo genuina em
que os funcionarios se envolvem em suas atividades sem
guaisquer incentivos ou consequéncias externas, mas desejam
realizar as atividades para sua prépria satisfacdo. Este modelo de
motivacdo é muito pessoal, pois 0 que motiva uma pessoa nao
necessariamente inspira outra.

Em equipes, € comum que a motivacao seja impulsionada
pelo altruismo, pela cooperacdo e pelo sentimento de

pertencimento a equipe (Ryan; Deci, 2020).
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Figura 1: Os fatores motivacionais (intrinsecos)

Fatores
Motivacionais
ou Intrinsecos

\ 4

Dependem  das
caracteristicas
especificas de
cada individuo ou
grupo
organizacional.
Fatores
identitarios  de
dificil
generalizacéo.
Necessidades
ligadas a
autorrealizagdo e
a autoestima.

Fonte: Motta e Vasconcelos (2006, p.74).

Ja a motivagao extrinseca ocorre quando uma pessoa
realiza determinadas atividades ndo para sua prépria satisfacao,
mas devido a fatores externos que a influenciam. Esse tipo de

motivacdo é chamado de motivacdo extrinseca e geralmente se

baseia no desejo do funciondrio por uma recompensa.

Por exemplo, reconhecimento social ou riqueza material.

Vale ressaltar que os desejos sdo pessoais e cada colaborador tem

0s seus proprios desejos (Martins, 2023).
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Figura 2: Os fatores Higiénicos (extrinsecos)

Fatores
Higiénicos ou
Extrinsecos

Condigdo necessaria, mas nao
suficiente para manter boa
produtividade.

Atendem as necessidades
Basicas dos individuos.

Exemplos:

Salario de mercado;
Maquinas e equipamentos;
Ambiente aceitavel;
Beneficios minimos.

Fonte: Motta e Vasconcelos (2006, p.74)

A motivacdo, de forma geral, quando ligada aos fatores
individuais, sugere que a empresa deve alinhar seus objetivos aos
objetivos dos colaboradores. Para que haja um ambiente
harmonioso e saudavel, é indispensavel compreender os meios
necessarios para alcancar tais objetivos, cruciais para os fatores
motivacionais. A compreensao dos aspectos relativos a motivacao
permite que as decisdes estratégicas estejam alinhadas com os

critérios de recompensas e sistemas de necessidades (Oliveira et

al., 2020).

3 METODOLOGIA

Para este estudo, foi adotada uma abordagem qualitativa,

que favorece a exploracdo e a integracdo de opinides, ideias e

84




sugestoes de um grupo de individuos. Isso foi realizado por meio
da andlise de entrevistas estruturadas, seguindo um roteiro de
perguntas previamente definido. O objetivo principal foi alinhar
essas perspectivas e identificar possiveis solugdes para o
problema central da pesquisa, ao mesmo tempo em que se
buscava compreender de forma clara as motivacdes da equipe e,
consequentemente, aprimorar a performance da lideranca
(Andrade et al., 2019).

Os procedimentos adotados incluiram pesquisas
bibliograficas em artigos cientificos, revistas especializadas e
outras fontes pertinentes, abordando os conceitos de gestdo de
pessoas, lideranca, motivacdo e fatores motivacionais, com o
objetivo de alcangar a meta estabelecida.

Além disso, foi realizado um estudo de caso que serviu
como guia para a coleta de dados, realizada de maneira objetiva
e meticulosa para evitar conflitos de informagdes similares. Esse
método também permite comparacdes e uma melhor
compreensao dos acontecimentos no mesmo contexto de analise
(Freitas et al., 2023).

Para a coleta de dados, foi utilizado um questionario
semiestruturado disponibilizado por meio do Google Forms, uma
ferramenta online gratuita e de facil acesso, que proporciona
praticidade e agilidade na obtencdo das informacdes (Mota,

2019).
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O questionario continha quatorze perguntas relacionadas
a lideranca e motivagao, elaboradas de forma clara, eficaz e de
facil compreensao. As perguntas podiam ser repetidas ou nao, e
nao seguiam necessariamente uma ordem especifica, permitindo
a inclusdo de novas questdes.

A analise dos dados foi realizada utilizando a estatistica
descritiva, um método que visa descrever, analisar e interpretar
os resultados obtidos na coleta de dados, contribuindo para uma
melhor compreensdo dessas informacgdes.

Os participantes deste estudo foram os funcionarios de
uma empresa que presta servicos de atendimento via chat para
parceiros de delivery. Dos 20 participantes, 60% eram mulheres e
40% homens, com idades entre 18 e 40 anos. A amostra foi
selecionada de forma nao probabilistica intencional, baseando-se
nos critérios e julgamento do pesquisador para a coleta e analise

dos resultados.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A pesquisa — para analisar e compreender melhor os
principais fatores que impulsionam a motivacdo nas organizacoes
— foi conduzida de forma online durante o més de novembro de
2023. Esta pesquisa teve como base a teoria dos dois fatores de

Herzberg. Através dessa abordagem, foi possivel distinguir entre
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os fatores higiénicos, que atuam neutralizando a insatisfacdo e
evitando a desmotivagdo, e os fatores motivacionais, que
representam fontes genuinas de satisfacdo e motivacdo, uma vez
gue estdo diretamente relacionados ao conteludo do trabalho
realizado pelo individuo (Silva; Ghedine; Silva, 2022).

Uma lideranca eficaz, eficiente e efetiva ndo apenas
melhora as relacdes dentro da equipe, mas também alinha os
objetivos individuais dos membros do grupo. Esses objetivos sdo
as motivacdes especificas de cada pessoa, podendo ser cultivadas
ou reativadas por meio da avaliagdao dos riscos envolvidos em
alcanga-los e do estabelecimento de marcos claros, além de
oferecer recompensas pessoais pelo progresso alcangado.

Com as respostas obtidas no questionario, foram
desenvolvidos quatro graficos relacionando os fatores
motivacionais e higiénicos/manutencdo. Os Graficos 01, 02 e 03
referem-se aos fatores de manutencdo que sdo extrinsecos ao
individuo. Sao os elementos fornecidos ao trabalhador para o
desempenho de suas atividades, como condi¢cbes de trabalho,
salario, seguranca, contexto, beneficios e politica institucional.

Ao analisar o Grafico 01, é possivel perceber que a maioria
dos participantes sinalizou concordancia positiva sobre a
lideranca imediata que a equipe possui, o que demonstra
satisfagcdo com esses aspectos. Em contrapartida, os entrevistados

indicam uma falta de integracdo entre si e destacam que, quando
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ha compartilhamento de ideias, atividades e projetos, além de
cooperacgao, interesse e preocupagdo um com o outro, a equipe

se sente mais motivada para desenvolver suas atividades.

Grifico 1 - Fatores motivacionais quanto a lideranca

Feedback Positivo e Construtive  e—
Novas Dinamicas
Empatia
Regular =
Exelente S
Otimo

Bom

(=1

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

B Como voceé avalia sua lideranca imediata?
O que vocé faria para otimizar a lideranca da equipe em que esta presente?

B Se voce fosse lider de equipe, o que faria de diferente para motivar sua equipe?
Fonte: Dados da pesquisa (2023)

No Grafico 2, ao analisar o ambiente de trabalho dos
entrevistados, um dos fatores higiénicos da teoria de Herzberg, a
equipe de atendimento afirma que ndo mudaria nada no
ambiente de trabalho, pois desenvolvem suas atividades em
home office, modalidade que permite aos funcionarios realizar
suas tarefas em qualquer ambiente fora da organizacdo, com o
auxilio de artificios tecnoldgicos (Araujo; Junior, 2022).

No entanto, notou-se que os entrevistados expressaram o
desejo por um maior didlogo, visando uma comunicagdao mais

assertiva. E importante ressaltar que essa comunicacdo
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desempenha um papel relevante no contexto empresarial.
Mesmo quando os colaboradores demonstram interesse em
cumprir suas tarefas, a falta de clareza sobre os objetivos da
empresa pode diminuir sua motivagao para se dedicarem ao

maximo.

Grafico 2 - Fotores motivacionais relacionado ao ambiente de trabalho

Promover eventos fora do trabalho
Mais Dialogo
Nio mudaria nada
Regular 0,
Exelente —
Otime m—
Bom

[=}
=
[}
3%}
=
w
=2}
-~
ca
=}

10

B Como vocé avalia a comunicacdo dentro da sua equipe de gestéo?
0 que vocé faria para melhorar o seu ambiente de trabalho?

m Como vocé avalia o seu ambiente de trabalho?

Fonte: Dados da pesquisa (2023)

O modo de trabalhar em home office pode impactar a vida
do colaborador, trazendo certos beneficios. No entanto, algumas
desvantagens podem influenciar diretamente sua produtividade,
como mostra o Grafico 3, em que alguns entrevistados
informaram ter problemas com o sistema, dificultando a

resolucdo de alguns casos. Isso resulta em uma sobrecarga de



trabalho, bem como em uma comunicagdao menos objetiva por

parte da lideranga.

Grafico 3 - Fatores motivacionais X Lideranga

Casos que ndo consigo resolver
Sobrecarga de trabalho

Cobranca Excessiva

Domina os assuntos

Proatividade

B Quais os fatores hoje te causam esfresse no trabalho?

Quais caracteristicas da sua lideranca imediata te desmotivam?

Fonte: Dados da pesquisa (2023)

No entanto, isso ndo significa que ndao haja um objetivo
comum entre o lider e seus liderados. Na verdade, para a maioria
deles, fica claro que a exceléncia nos resultados depende da
proatividade e autoconfianca demonstradas pela lideranca.

Com base nos resultados desta pesquisa sobre os fatores
motivacionais intrinsecos dos individuos, é evidente que, para
motiva-los, é crucial destacar os resultados diretos do trabalho
qgue eles consideram recompensadores. Em outras palavras, sdo
os fatores intrinsecos que impulsionam a motivacdo do individuo,

tais como a sensacdo de realizacdo, o reconhecimento, a
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responsabilidade e o crescimento, tanto profissional quanto
pessoal (Marcelino Araujo, 2021).

Conforme mostrado no Grafico 4, os entrevistados
apresentam disposicdao no ambiente de trabalho, considerando
necessario se sentirem confortaveis e relaxados ao realizar suas
atividades. Isso ndao apenas melhora a qualidade de vida dos
colaboradores, mas também traz beneficios tangiveis para a
organizacdo, como a redugdo de custos e o aumento da
produtividade. Eles se sentem motivados a cumprir suas tarefas,
promovendo o bem-estar e estimulando o sentimento de

realizagdo pessoal e reconhecimento dentro da equipe.

Grifico 4 - Fatores Intrinsecos relacionados a autorealizacéo do individuo

Compromisso com a empresa
Crescer Profissionalmente
Desenvolver Habilidades Profissionais

Metas e Deveres

Hordrios Flexiveis
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Niao

Sim

=1
-
[
w
o~
w
o
-~
co
=]

10

B Em seu ambiente de trabalho existe o necessario para vocé se sentir confortavel e relaxado?
B Como podemos te ajudar a alcangar um equlibrio muito melhor entre vida profissional e pessoal?
Vocé se sente reconhecido de forma justa por sua contribuicio, quando ha trabalhos em equipe?

B Quais sdo os fatores que te motivam a realizar suas atividades diariamente no trabalho?

Fonte: Dados da pesquisa (2023)
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Entretanto, é importante notar que muitos entrevistados
expressaram discordancia em relagdo ao reconhecimento por
parte da lideranca, o que pode gerar desmotivacdo entre os
liderados. Este aspecto deve ser considerado atentamente para
garantir um ambiente de trabalho motivador e produtivo.

Nota-se ainda mais a relevancia da teoria de Herzberg
atualmente. Por meio da teoria dos dois fatores motivacionais,
gue sdo os fatores higiénicos e motivacionais, esta pesquisa
realizada em um contexto contemporaneo demonstra claramente
a relacdo significativa entre esses dois tipos de fatores.

Dessa forma, é possivel concluir que os beneficios
proporcionados pelo trabalho remoto superam os fatores
higiénicos, impulsionando a motivacdo intrinseca. Isso, por sua
vez, garante a satisfacdo pessoal e profissional dos individuos,
demonstrando a importancia de considerar esses elementos ao
planejar estratégias de motivacdo e satisfacdo no ambiente de

trabalho atual.

Quadro 1 - Fatores motivacionais intrinsecos e ligados a pesquisa

FATORES INTRINSECOS
Crescimento Possibilidade de crescimento justo na organizacao
Desenvolvimento Desenvolver soft e hard skills

Reconhecimento assertivo pelo trabalho

Reconhecimento
desempenhado

Realizagdo Sentir-se realizado na organizagado e realizagao plena

Senso de responsabilidade pelas atividades

Responsabilidade desempenhadas
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FATORES

LIGADOS A PESQUISA

Liderancga presente

Ter a lideranga presente aumenta a motivagao dos
entrevistados

Sinergia na equipe

A sinergia entre a equipe é apontada como um fator
motivacional

Ambiente home

O fato de estarem em home office amplia a motivagao

office
Sistema de Desenvolver um sistema de recompensas impulsiona
recompensas positivamente a motivagao
Crescimento Seguir o plano de carreira de forma clara é apontado
profissional como fator motivacional

Diadlogo assertivo

A comunicagdo clara e objetiva influéncia nas diretrizes
motivacionais da equipe

Flexibilidade de

Permitir horarios mais flexiveis para a realizagdo das

horarios atividades atua como fator motivacional
Eventos =
. Promover momentos de contato e descontragdo.
colaborativos
Feedbacks Entende-se que a aplicagdo de feedbacks estruturados
estruturados impacta o fator motivacional

Sistema eficiente

Operacionalizar um sistema de atendimento mais
fluido acarreta menos estresse e consequentemente

qualidade do trabalho

O Quadro 1

Fonte: Dados da pesquisa (2023)

ilustra a correlacdo entre os fatores

motivacionais intrinsecos e os resultados obtidos nesta pesquisa.

Destaca-se o home office como um dos fatores mais mencionados

pelos colaboradores como motivacional. Além disso, a presenca

de uma lideranca engajada e o trabalho em equipe sdo

identificados como elementos que contribuem significativamente

para um ambiente motivador.

O Quadro

1 também enfatiza que a implementacdo de

feedbacks estruturados pela lideranca, aliada ao uso de sistemas
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eficientes, promove um aumento na motiva¢dao tanto em nivel
individual quanto coletivo da equipe. Quanto ao fator de
realizacdo e reconhecimento, a introducdo de um sistema de
recompensas que promova o avango profissional destaca-se como

um incentivo significativo para os colaboradores da organizacao.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo deste trabalho foi otimizar a lideranga na
supervisdao de uma equipe de atendimento no setor de delivery.
Para alcancar esse propdsito, a pesquisa foi guiada pela teoria de
Herzberg, que trata dos dois fatores motivacionais: as condicoes
de trabalho e as relagdes interpessoais, visando promover a
satisfacdo e motivacdo dos colaboradores tanto dentro quanto
fora da empresa.

Com base nessas consideracdes, a analise da pesquisa
revela que a falta de didlogo ainda é uma das barreiras para uma
comunicacdo assertiva, com resultados visiveis tanto a curto
qgquanto a longo prazo. Alguns entrevistados sugeriram a
implementacdo de novas dinamicas entre os membros da equipe
para promover uma maior integracdo, considerando
especialmente o trabalho em home office.

A maioria dos entrevistados expressou que ndo mudaria

nada em seu ambiente de trabalho, mas destacou a importancia
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da empatia por parte dos lideres, hordrios mais flexiveis e metas
de desenvolvimento. A pesquisa também descreveu a lideranca
como habilidosa na resolucdo de problemas, com conhecimento
aprofundado dos assuntos e sendo objetiva e proativa na
abordagem.

Assim, conclui-se que os fatores motivacionais intrinsecos
tém maior impacto do que os fatores higiénicos extrinsecos. Isso
indica que os participantes da pesquisa estdo genuinamente
satisfeitos em realizar seu trabalho sob a influéncia de uma
lideranca preparada, engajada e autoconfiante. No entanto,
ressalta-se a importancia de uma supervisdo constante por parte
da lideranca, pois os lideres devem estar cientes de que sdo

modelos para seus liderados.
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RESUMO

Compreendendo a exceléncia em educacdo corporativa como um
tema crucial para o sucesso organizacional, surge a necessidade
de criar um ambiente mais favoravel, inclusivo e colaborativo, que
aproveite a riqueza das diferengas e o potencial humano. Para
isso, é essencial acompanhar as tendéncias emergentes,
tecnolégicas e de inovacdo que estdo transformando a
abordagem das organizacdes em relacao a diversidade, equidade
e inclusdo. A pesquisa teve como objetivo analisar a inclusao de
diferentes grupos nas empresas e nos processos de educacao,
bem como a mudanca do clima e da cultura organizacional. Foram
identificados estudos praticos sobre a Politica de Educacdo de
Género e Diversidade Sexual, utilizando o método qualitativo de
analise, a fim de compreender como as organizagdes promovem
a equidade entre diferentes grupos, enfrentando os esteredtipos
do mercado de trabalho.

Palavras-Chave: Diversidade nas organiza¢des. Educagcao Corporativa.
Inclusao. LGBTQIAPN+.
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1 INTRODUGAO

Segundo dados internacionais da ONG Transgender
Europe (TGEU), desde 2008, o Brasil ocupa o primeiro lugar no
ranking de paises com assassinatos de pessoas trans no mundo,
com 96 casos registrados no ano de 2022. Além disso, constatou-
se que, em 95% desses casos, as pessoas assassinadas eram
mulheres trans ou pessoas transfemininas, demonstrando que a
violéncia de género é um dos principais fatores no assassinato de
pessoas trans.

Nesse cendrio, dados coletados pelo projeto TransAcgao, da
Associagdo Nacional de Travestis e Transexuais do Brasil (ANTRA),
revelam que 94,8% da populagdo trans afirma ter sofrido algum
tipo de violéncia motivada por discriminacdo devido a sua
identidade de género. E, ainda, quando questionadas acerca de
suas principais necessidades, o direito ao emprego e renda
aparece com 87,3%, seguido de acesso a saude, educacao,
seguranca e moradia (Benevides Nogueira, 2019).

Além da populagdo trans, outros grupos dentro da
comunidade LGBTQIA+, como gays, lésbicas, bissexuais,
intersexuais e outras pessoas que expressam sua sexualidade e
género diferente do padriao cis-heteronormativo, sofrem
dificuldades para sua insercdo no mercado de trabalho devido a

diversos tipos de discriminacdo, principalmente em areas
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majoritariamente ocupadas por homens. Promover a diversidade,
equidade e inclusdao dentro das organizagdes, bem como lidar com
guestdes de preconceito e discriminacdo, faz parte do papel dos
gestores de pessoas.

Com isso, nota-se a necessidade de os gestores, dentro das
organizagoes, levarem a discussao sobre o tema para dentro das
empresas, trabalhando a inclusao e diversidade LGBTQIA+. Isso
cria um cendrio propicio para a atuacdo da educacgao corporativa,
assumindo o protagonismo na inclusdo da populacdo LGBTQIA+
nas organizagoes.

Diante disso, surgiu o problema de pesquisa deste estudo:
qual a importancia da aplicacdo de politicas de educacdo sobre
género e diversidade sexual nas organiza¢des?

Como objetivo geral, pretende-se discutir aimportancia da
aplicacdo de politicas de educagao sobre género e diversidade
sexual nas organizagdes.

E, como objetivos especificos, busca-se conceituar
Educacdo Corporativa, apresentar o contexto histérico, e os
conceitos dentro da comunidade LGBTQIAPN+; demonstrar a
marginalizacao dessas pessoas no mercado de trabalho e elucidar
os beneficios da inclusao e da diversidade dentro das

organizagoes.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Educagao Corporativa

Da-se o nome de Educac¢do Corporativa a ferramenta de
aprendizagem que educa e desenvolve de maneira ativa e
continua toda uma classe de valor, a fim de atender as demandas
e estratégias da organizacdo no que tange a valores, propdsitos,
objetivos e metas. E fundamental para o sucesso das empresas,
garantindo o crescimento dos colaboradores e ampliando o
alinhamento com a sociedade (Paulino et al., 2020).

Nao se pode deixar de lado a preocupag¢ao com a inclusao
nas a¢oes educacionais, pois essas praticas de treinamento sdo de
grande importancia para a melhoria dos processos produtivos,
administrativos e comerciais da empresa. No ambiente
empresarial, essas a¢des de Educagao Corporativa fazem parte do
todo, sendo importante garantir que todos participem e se sintam
representados nos treinamentos. Manter o cuidado com os
discursos é crucial para evitar contradicdes e o uso inadvertido de
expressdes discriminatdrias, como homofdbicas, mesmo que de
forma inconsciente.

Conforme salienta Rocha-Pinto et al. (2007), a Educacao
Corporativa representa uma nova dimensdo da area de
treinamento e desenvolvimento nas empresas, consistindo em

um processo continuo de ensino e aprendizagem, definido a partir

102



das estratégias organizacionais. Nessa perspectiva de agregar
valor aos funcionarios envolvidos com o trabalho, muitas
empresas implementaram Universidades Corporativas
estruturadas ou, de maneira mais simplificada, na forma de
Sistemas de Educacdo Corporativa (Costa et al., 2012). No Brasil,
essas acoes tém recebido maior atencgao e incentivo, percebendo-
se sua relevancia e valor em um ambiente competitivo, sendo
fundamentais para a qualificacdo dos trabalhadores e o éxito

empresarial (Costa et al., 2012).

2.2 LGBTQIAPN+: historico e conceitos

Enquanto nos Estados Unidos a comunidade LGBTQIAPN+
(Lésbicas, Gays, Bissexuais, Transexuais, Queer, Intersexo,
Assexual, Pansexual, Ndo-Bindrio e outros) lutava por respeito e
existéncia, como exemplificado pela revolta em Stonewall, em 28
de junho de 1969, na cidade de Nova York, marcando a data em
gue hoje é celebrado o Dia Internacional do Orgulho LGBTQIA+,
no Brasil, o regime da ditadura militar (1964-1985) dificultava e
oprimia a organiza¢ao de movimentos sociais, visto que poderiam
ser vistos como opositores ao regime, além dos julgamentos
morais relativos as questoes ligadas a género e sexualidade (Sales,
2017).

Assim, o movimento LGBTQIA+ brasileiro, com atuacao
mais organizada, iniciou-se na segunda metade da década de
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1970. Com o enfraquecimento do regime militar, surgiu o jornal
Lampidao da Esquina, que, desde o primeiro editorial,
desempenhou papel fundamental no estimulo a articulacdo de
coletivos homossexuais, sinalizando forte carater politico e de
denuncias.

No inicio dos anos 1980, ja havia a presenca desses grupos
nas maiores cidades do pais, permitindo mais visibilidade e
influéncia nas questdes politicas (Silva, 2006).

Atualmente, a comunidade LGBTQIA+ conta com algumas
conquistas, como a decisdo histérica do Supremo Tribunal
Federal, em 2011, reconhecendo a legitimidade das unides de
casais homoafetivos e, em seguida, a emissdo pelo Conselho
Nacional de Justica da obrigatoriedade dos cartérios de registrar
o casamento civil deles. Além disso, houve a criminalizacdo da
LGBTfobia pelo STF, determinando que a discriminagdo por
sexualidade ou identidade de género passasse a ser considerada
crime, Lei do Racismo (Lei 7.716/1989).

Apesar dos avancos, a populacdo LGBTQIA+ ainda sofre
diversos tipos de preconceito, em grande parte devido a falta de
conhecimento das pessoas sobre os conceitos que formam esse
grupo social.

Nos quadros abaixo (01 e 02), sera abordado melhor esses

conteudos:
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Quadro 1. Quadro de conceitos relativos a identidade de género

Identidade de Género

Definigdo: género com o qual a pessoa se identifica que pode ou ndo
concordar com o género que lhe foi atribuido no nascimento.

Termo

Definigao

Homem trans

Pessoa que foi designada ao género feminino ao
nascer, mas que se identifica como homem,
reivindicando o seu reconhecimento social e legal.

Mulher trans

Pessoa que foi designada ao género masculino ao
nascer, mas que se identifica como mulher,
reivindicando o seu reconhecimento social e legal.

Intersexo

Pessoa cujo corpo varia do padrdo de masculino ou
feminino culturalmente estabelecido, no que se
refere a configuragdes dos cromossomos,
localizagdo dos drgdos genitais, coexisténcia de
tecidos testiculares e de ovarios.

Nao-binario

Pessoa que ndo se identifica com ambos os
géneros binarios (masculino e feminino).

Travesti

Pessoa que nasce do sexo biolégico masculino ou
feminino, mas que tem sua identidade de género
oposta ao seu sexo bioldgico de nascenca,
assumindo papeis de género diferente daqueles
impostos pela sociedade.

Fonte: Jesus (2012); Silva e Santos (2017, p. 72)

Embora n3o esteja dentro do escopo da identidade de

género do grupo LGBTQIA+, é valido destacar também os

conceitos de homem e mulher cis que sdo aquelas pessoas que se

reconhecem no corpo e na genitalia que nasceram e sentem

atracdo por pessoas do sexo bioldgico oposto (SOUSA, 2018).
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Quadro 2. Quadro de conceitos relativos a sexualidade

Sexualidade

Definigdo: atragcdo afetivo-sexual por alguém.

Termo Definicao
Assexual Pessoa que né? sente atragdo sexual por pessoas
de qualquer género.
. Pessoa que sente atragdao afetivo-sexual por
Bissexual o
pessoas de qualquer género.
Pessoa que sente atracdo afetivo-sexual por
Heterossexual pessoas de género oposto ao que ela se
identifica.
Pessoa que sente atracdo afetivo-sexual por
Homossexual pessoas de género igual aquele com o qual ela se
identifica. Exemplo: gays e Iésbicas.
Pessoa que sente atragdo afetivo-sexual por
Pansexual pessoas de qualquer género, sejam elas

cisgénero ou transgénero.

Fonte: Jesus (2012); Silva e Santos (2017, p. 72)

Como se pode notar, a diversidade humana é multipla e

composta de mais variacdes do que as representadas na sigla

LGBTQIA+. E importante saber que as pessoas sdo diversas,

portanto, existem muitas letras dentro da comunidade que dizem

respeito ndo apenas a sexualidade (lésbica, bissexual, gay,

assexual etc.), mas também a identidade de género (transexual,

travesti, cis, gender-fluid etc.) e ainda ao comportamento das

pessoas (drag, crossdresser etc.). As pessoas se manifestam de

todas as formas, devem ser como quiserem, amar a quem

quiserem e como bem entenderem, cada vez mais livres e com

menos imposicdo de padrées que as limitam (Castilho, 2016).
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2.3 Diversidade no Ambiente de Trabalho

Compreendendo que o mercado de trabalho assume hoje
um papel disfuncional ao gerar separagdes entre os publicos em
busca de estabilidade a partir das oportunidades, surge a
necessidade de proporcionar mecanismos que promovam
proporcionalidade no acesso do publico LGBTQIA+ as vagas
disponiveis, assim como aos candidatos pertencentes a outros
grupos. Isso inclui garantir ganhos financeiros e destaque no
desempenho das atividades. Embora tenha ocorrido um avanco
no reconhecimento das minorias sexuais nas Ultimas décadas,
ainda é possivel perceber que pessoas pertencentes a esse grupo
podem ser mantidas a margem das sele¢des de trabalho devido a
praticas hostis daqueles que selecionam e contratam.

Além disso, o processo de discrimina¢ao enraizado nas
politicas de trabalho expressas nas empresas faz com que
individuos capacitados a assumir determinados postos optem por
seguir outro viés profissional, enfraguecendo a construcdo da
diversidade nas organizacgées (Irfii et al., 2022).

No tocante as praticas de garantia da diversidade no
ambiente de trabalho alinhadas aos direitos trabalhistas, as
garantias se apresentam de modo global, excluindo as especificas
para a diversidade. Enquanto a luta politica implica atencdo no

equilibrio da relacdo empregado-empregador, as especificidades
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daqueles pertencentes ao grupo LGBTQIA+ acabam por serem
englobadas nas jurisprudéncias disponiveis. Isso pode acarretar a
falta de assisténcia a casos discriminatdrios dentro das empresas
e, principalmente, o apagamento das especificidades desse grupo
diante de problemas sociais (Nicoli; Dutra, 2022).

Quando se busca homogeneizar o ambiente corporativo,
apaga-se a busca pela equidade. Por isso, espera-se que o0s
avangos caminhem para a construgao de discursos que ampliem
as praticas organizacionais e o desenvolvimento de leis
trabalhistas, a fim de dar suporte a existéncia da diversidade
(Freitas; Irigaray, 2011).

Apesar de ter ocorrido uma expansao de pesquisas sobre
o tema, a atengdo voltada ao publico LGBTQIA+ ainda é escassa
gquando se trata de pessoas transgénero. O movimento de
insercao e acolhimento dos individuos no ambiente de trabalho,
além de ndo perpetuar as necessidades de pessoas LGBTQIA+,
evita o desafio de desconstruir um ambiente de trabalho ainda
bastante padronizado e normatizado pelas expectativas de uma
sociedade considerada “normal”.

O apagamento dessas pessoas, que muitas vezes comeca
no seio familiar, evolui negativamente para o afastamento de
outros ciclos, sejam eles meios educacionais ou de crescimento
profissional, resultando na procura, em grande parte, por

carreiras secunddrias ou subempregos. Como individuos
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marginalizados e excluidos da sociedade, acabam por ndo fazer
parte da pequena cota estabelecida nesse processo de
diversidade das empresas (Moresco; Paniza, 2022).

Contudo, a abertura das politicas de diversidade no
ambiente organizacional traz ganhos para ambas as partes. Além
de promover competitividade de forma vantajosa, constréi o
papel social na reducdo das desigualdades sociais (Franga, 2022).
Para que esse movimento seja possivel, é necessario haver
participacdo ativa de individuos pertencentes a classe,
promovendo o engajamento de toda a equipe de gestdo,
deslocando a ideia vaga do cumprimento de ag¢des afirmativas
para a posicdao de meta de inclusdo, derrubando as barreiras que
impedem o acesso dessa classe ao mercado de trabalho e ao

crescimento profissional (Siqueira et. al., 2022).

3 METODOLOGIA

Sabendo que o recurso bibliografico baseado em material
documental busca pontos de vista coerentes sobre um tema em
investigacao (Grazziotin et al., 2022) e considerando todo o
arcabouco necessario para o desenvolvimento de reflexdo acerca
da tematica, foi utilizada a metodologia bibliografica com foco
estratégico em pesquisa documental, a fim de avaliar a evolucdo

das pesquisas sobre a tematica LGBTQIAPN+ ao longo do tempo.
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Para isso, foram delimitados 18 materiais intercalados
entre artigos apresentados em eventos e revistas cientificas,
dissertacoes de mestrado e capitulos de livros que englobam os
elementos investigados neste artigo. Para um alinhamento
adequado, a pesquisa fez uso dos seguintes descritores primdrios:
diversidade, inclusdo, LGBT+, LGBTQIAPN+, género; além de
descritores secunddrios para uma combinacdo direcionada:
mercado de trabalho, ambiente de trabalho, organizagdes,

equidade, educacdo corporativa.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A valorizagdo da diversidade vem crescendo nas
organizagdes, com movimentos estigmatizados na sociedade,
como o LGBTQIA+, ganhando espaco para didlogo e comunicacao
a fim de reivindicar suas particularidades e desconstruir aimagem
negativa e limitada estabelecida ao longo dos anos. Conscientes
de seus direitos, houve um despertar desses individuos para o
conhecimento de si na relagdo com o outro.

Diante disso, a diversidade ganhou espa¢o na agenda
estratégica das empresas. Quando da contratacdo das chamadas
"minorias", os RHs das empresas criaram programas de "inclusdo
da diversidade". A mobilizacdo desses grupos, de forma

organizada, eclodiu, desencadeando manifestacGes sociais que
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exigem a incorporacdo de um numero maior de pessoas
LGBTQIA+ no quadro funcional das organizagdes.

Para tal, as organizacdes podem aplicar workshops em
diversidade que tratem de questdes relevantes para
colaboradores LGBTQIl+ (Button, 2001). Segundo o autor,
workshops sobre questdes referentes a gays e léshicas permitem
aos treinadores apresentarem informacdes coerentes, falas
assertivas sobre homossexualidade, dissipar mds percepcdes,
reduzir o indice de adoecimento e de ansiedade entre
empregados heterossexuais.

A educacdo é um processo de longo prazo que pode levar
tempo para ser avaliado, mas as organizacbes podem adotar
métodos para acelerar o impacto da diversidade, como, por
exemplo, tornando obrigatérios os programas de diversidade para
todos os empregados, incluindo os gerentes (Mickens, 1994).
Conforme o mesmo, outra medida que pode ter um grande
impacto é a inclusdao de uma questdo na avaliagao de rotina da
performance dos empregados: “qudao bem os colaboradores
sabem lidar com as diferencas e com a questdo da inclusdo no
trabalho?”.

Dentro desse contexto, faz-se necessario adotar politicas
de educacgdo que visem coibir qualquer tipo de preconceito e
praticas discriminatdrias. Implementar estratégias de diversidade,

implantar metodologias de aprendizagem continua e acgdes
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voltadas para promover praticas de conscientizagdo, valorizagao
das diferencas e reduc¢do dos vieses inconscientes.

Como sugestdes de boas praticas para promover ainclusao
de pessoas homossexuais no ambiente de trabalho, Day e Greene
(2008) orientam que os gestores, de forma geral, sejam
conscientizados a eliminar comportamentos homofdébicos entre
seus subordinados. Além disso, os autores ressaltam que as
politicas de ndo discriminacdo no ambito organizacional devem
incluir a diversidade por orientacdo sexual entre suas normas e
regras, para ajudar e proteger os direitos dos trabalhadores
homossexuais.

Tratar da questdo da diversidade nesse processo de
inclusado tem sido um desafio. Diante disso, a Educacao
Corporativa consiste em um projeto de formacdo desenvolvido
pelas empresas, objetivando "institucionalizar uma cultura de
aprendizagem continua, ofertando novas competéncias
vinculadas as estratégias empresariais". Conclui-se que o papel da
Educacdo Corporativa frente a isso é o de mediador no processo

de inclusdo de pessoas LGBTQIA+ no mercado.

CONSIDERAGOES FINAIS

Quanto aos objetivos especificos, foi possivel apresentar o
conceito de Educacdo Corporativa, o contexto histérico

vivenciado pela comunidade LGBTQIA+, e os conceitos acerca de
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identidade de género e sexualidade. Além disso, demonstrou-se a
marginalizagdo sofrida por esse publico no mercado de trabalho e
esclareceram-se os beneficios da inclusao e da diversidade dentro
das organizagoes.

O artigo em questdo se refere a uma primeira etapa de
pesquisa, onde a continuidade serd desenvolvida em empresas na
busca de aprofundamento sobre a realidade do tema na pratica.
Certamente, o material produzido até aqui servird de
embasamento para a continuidade da andlise do tema, com
investigacao posteriormente elaborada em campo, com interesse
nas manifestacdes da temadtica no estado do Piaui, podendo
delimitar o territério a capital do estado.

A presente pesquisa almejou analisar de que forma o tema
da diversidade por orientacdo sexual estaria presente nas acdes
de treinamentos e desenvolvimentos das empresas,
especificamente quais seriam os desafios e possibilidades de se
abordar a Educacdo Corporativa e inclusdao nesse contexto. Além
disso, vale salientar que cada empresa possui uma realidade
singular e necessidades diferentes. Quando se fala em inclusao,
nao se trata apenas de ofertar condi¢cbes para pessoas com
limitacdes fisicas, mas também de trabalhar a questdo da
diversidade.

Portanto, dar voz aos funciondrios LGBTQIA+ também

parece uma iniciativa relevante para as empresas que desejam
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eliminar a discriminagdo homofdbica e expandir uma cultura de
respeito as diferengas, com propostas e iniciativas de melhoria do
clima organizacional. Mediante esta pesquisa, foram percebidos
desafios e possibilidades no que se refere as atividades de
educacdo corporativa relacionadas a diversidade de género e

sexualidade.
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ALCANCE DE METAS COM REDUGCAO DE QUADRO: 0S

DESAFIOS PARA GARANTIR A MOTIVAGCAO EM UM
CENARIO DE DOWNSIZING

Nayana Barbara Matos Amorim
Apolo Zeus de Moraes
Rhubens Ewald Moura Ribeiro

RESUMO

Este artigo aborda os desafios enfrentados pelas organizacdes ao
buscar o alcance de metas em um cenario de downsizing e explora
estratégias para manter a motivacdo dos funciondrios durante
esse periodo. A reducdo de pessoal é uma estratégia comum para
melhorar recursos, mas pode impactar a moral e o desempenho
dos colaboradores. Portanto, é essencial que as empresas adotem
abordagens cuidadosas e eficazes para garantir que os objetivos
organizacionais sejam alcancados, enquanto mantém os
funciondrios engajados e motivados.

Palavras-chave: Reduc¢ao de quadro. Motivacdao. Downsizing

1 INTRODUCAO

As empresas tém enfrentado uma série de desafios
decorrentes da acirrada competicdo que caracteriza o ambiente
de negdcios atual. O cendrio corporativo exige a necessidade de
adaptacdo e inovagdo constante para se manter relevante no

mercado altamente competitivo. Além disso, a melhor maneira de
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prever o futuro é crid-lo, ja dizia (Drucker, 2001). Essa citagao
ressalta a importancia de antecipar as demandas dos clientes e as
mudancas no mercado, a fim de desenvolver estratégias proativas
que garantam a vantagem competitiva. Portanto, as empresas
enfrentam o desafio de se manterem ageis, flexiveis e capazes de
se reinventar constantemente para sobreviver e prosperar no
mundo empresarial cada vez mais competitivo.

A estratégia de downsizing tem sido adotada por
organizacdes como uma abordagem a fim de melhorar sua
competitividade em um ambiente de negdcios desafiador. O
downsizing pode ser uma resposta necessdria para enfrentar as
mudangas no mercado e promover uma estrutura mais enxuta e
eficiente. Por meio do redimensionamento de recursos humanos
e fisicos, as empresas buscam reduzir custos operacionais e
eliminar ineficiéncias, permitindo que se concentrem em suas
competéncias essenciais (Hamel, 1995).

No entanto, é importante destacar que o downsizing deve
ser implementado de forma estratégica e cuidadosa para evitar
consequéncias negativas. A importancia de um planejamento
adequado, comunicagdo transparente e gestdo sensivel durante o
processo de downsizing é fundamental para minimizar o impacto
negativo sobre a cultura organizacional e a motivacao dos
funcionarios. Em resumo, a estratégia de downsizing pode ser

uma ferramenta valiosa para melhorar a competitividade, desde
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que seja implementada com uma consideragao aos diversos
aspectos envolvidos e com um foco claro nos objetivos
estratégicos da organizacdo (Nadler; Tushman; Nadler, 1997).

Esse processo pode ter um impacto significativo na
motivagdo dos funcionarios. Conforme apontado por Pilatti (2012)
sobre a teoria dos dois fatores, a motivacdo no ambiente de
trabalho é influenciada tanto por fatores higiénicos quanto por
fatores motivacionais. Os fatores higiénicos sdo o clima, cultura,
salario, supervisdo, politicas administrativas, condicdes no
ambiente de trabalho, relacionamento com os colegas e
seguranca. Os fatores motivacionais sdo reconhecimento,
responsabilidade, crescimento  profissional e  funcgdes
desempenhadas.

A reducdo de custos pode afetar os fatores higiénicos,
como salario e beneficios, além de sobrecarregar os funcionarios
ao assumir demandas de outros, podendo levar a um sentimento
de insatisfacdo, se nao for comunicada e implementada de
maneira adequada. Se a reducdo de custos levar a uma perda de
autonomia, oportunidades de desenvolvimento profissional
limitadas ou falta de clareza sobre o propdsito do trabalho, a
motivacdo dos funcionarios pode ser comprometida.

Portanto, é fundamental que as organizacdes considerem
esses fatores ao implementar medidas de reducdo de custos,

buscando mitigar os impactos negativos na motiva¢cdo dos
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funcionarios e promover um ambiente de trabalho engajador.

Entdo, como motivar os funcionarios de uma empresa para
alcancar as metas propostas com seu quadro reduzido? Essa
pergunta desafia as organiza¢Oes a adotarem estratégias eficazes
de engajamento.

O objetivo deste estudo é descrever as estratégias
utilizadas para motivar funciondrios em uma empresa no cenario
de downsizing, além de analisar os cenarios e propor
metodologias para reverter as possiveis insatisfacdes nesse
contexto. Assim, o presente estudo visa compreender as
estratégias e abordagens mais eficazes para manter a motivagao
e o engajamento dos colaboradores, mesmo diante das restricbes
impostas por uma redugao na equipe. O estudo pretende fornecer
recomendacdes concretas e baseadas em evidéncias cientificas
para auxiliar as empresas na gestdo de seus recursos humanos e
no alcance de metas, mesmo em condicGes desafiadoras.

A justificativa mais ampla sobre este tema esta relacionada
a importancia estratégica dos recursos humanos e ao impacto
direto que a motivacdao dos funcionarios tem no desempenho
organizacional. Os colaboradores s3ao considerados ativos
essenciais nas organiza¢cdes, e seu engajamento e motivacao
influenciam diretamente a produtividade, a qualidade do
trabalho, a inovacdo e a satisfacdo dos clientes.

Quando uma empresa enfrenta a necessidade de reduzir
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seu quadro de funciondrios, é crucial encontrar maneiras eficazes
de manter a motivacdao dos colaboradores restantes, a fim de
garantir que as metas e os objetivos sejam alcancados.
Considerando esses aspectos, a analise visa fornecer
insights e estratégias praticas para as empresas lidarem com essa
situagdao e maximizarem o potencial de seus recursos humanos. A
analise contribui para a melhoria do clima organizacional, o
fortalecimento da cultura corporativa e o aumento da eficiéncia e
eficdcia operacional. Além disso, um estudo nessa drea também
pode impactar positivamente o bem-estar dos colaboradores,
promovendo um ambiente de trabalho saudavel e estimulante,

mesmo em tempos de mudancas e restricdes.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Downsizing

Nos ultimos anos, as politicas econdmicas adotadas pelos
paises latino-americanos sofreram uma mudang¢a de rumo
bastante significativa. Aplicando medidas de desregulamentacao
e abertura externa, os paises tentaram diminuir seu quantitativo
enquanto mantinham o padrdao de qualidade. Dessa forma, o
ambiente concorrencial sofreu alteragGes importantes que
exigem dos empresarios uma nova forma de encarar os negdcios

(Presno, 2001).
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Com as mudangas ocorridas no cenario das organizagdes,
o maior desafio das empresas é como permanecer atrativas diante
de grandes e repentinas mudancas no mercado. Um dos métodos
utilizados é o downsizing ("menos é mais"), na tentativa de reduzir
custos e, consequentemente, seus precos de venda. O objetivo do
downsizing é enxugar a empresa, reduzindo custos e mantendo os
talentos para garantir alto desempenho e, assim, alcancar
resultados (Marino, 2006).

Cerqueira Neto (1991) define produtividade como as
grandes empresas implementam programas de qualidade total
gque garantem a satisfacdo dos clientes, reduzem custos
operacionais, minimizam perdas e diminuem gastos com servicos
externos, otimizando o uso dos recursos.

Para que as empresas sejam competitivas, elas precisam ter
mao de obra qualificada, tecnologia e espaco no mercado. Faz
parte do comportamento dos lideres agir de forma mais
participativa, visando ndo apenas manter a eficiéncia, mas
também criar um processo continuo de aprendizagem coletiva e
de mudanca organizacional (Korobinski, 2001). A maior vantagem
competitiva que uma empresa possui é o capital humano e os seus
talentos, formados por valores e normas individuais e
organizacionais, pelas competéncias, habilidades e atitudes de
cada pessoa (Castro, 2006).

E explicito que se estd vivendo em uma época cada vez
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mais turbulenta, onde vantagens competitivas precisam ser,
permanentemente, reinventadas e onde setores de baixa
intensidade em tecnologia e conhecimento perdem,
forgcosamente, participagao econémica.

O desafio de produzir mais e melhor esta sendo suplantado
pelo desafio permanente de criar produtos, servigos, processos e
sistemas gerenciais. A velocidade das transformagdes e a
complexidade crescente dos desafios ndo permitem mais
concentrar esses esforcos em alguns poucos individuos ou areas

das organizacgdes (Terra, 2005).

2.2 Papel da lideranga

No contexto atual, caracterizado por mudancas
constantes, especialmente apds a pandemia, muitas organizacdes
precisaram se adaptar para se manterem competitivas em uma
sociedade que valoriza o individualismo na busca pelo sucesso
profissional. Isso resultou em uma transformagdo no ambiente
interno das empresas, com a adog¢ao de novos modelos de gestao
baseados no relacionamento humano.

O trabalho em equipes diversificadas tem gerado
resultados positivos diante dos desafios enfrentados pelas
organizacoes atuais, destacando o papel crucial da lideranca no
sucesso dessas empresas. Os lideres influenciam suas equipes em

direcdo aos objetivos desejados, estendendo sua filosofia de

125



trabalho aos liderados, investindo no desenvolvimento do capital
humano da empresa, e criando equipes de alto desempenho
capazes de se adaptar, ser flexiveis e adgeis diante das demandas
em constante evolugao (Ribeiro; Sousa, 2023).

A lideranca é a capacidade de influenciar um grupo em
direcdo a objetivos especificos, sendo essencial nas empresas. Um
lider, como definido, influencia o comportamento de seus
liderados, motivando ou desmotivando-os, desempenhando
assim um papel relevante na gestdo de pessoas. No ambiente
empresarial, hd uma diferenca entre lideres e chefes: os lideres
promovem um bom relacionamento com a equipe, ouvem e estdo
dispostos a mudancas, enquanto os chefes geralmente apenas
dao ordens. Os lideres tém a responsabilidade de inspirar, motivar
e guiar seus liderados (Ferreira; Silva Martins; Santos, 2021).

Conforme Vicentini, Pizzuttio e Carvalho (2018), a
habilidade essencial de um lider é guiar seus subordinados,
demonstrando o0s processos necessarios para alcancar os
objetivos estabelecidos. Uma equipe com uma visao alinhada tem
maior potencial para obter resultados positivos. Portanto, a
lideranca desempenha um papel crucial ao influenciar e motivar
os subordinados em suas atividades, contribuindo para o
crescimento da organizacdo por meio da elaboracdo de
estratégias para alcancar tais objetivos. Compreender como o

lider pode inspirar a satisfacdo e motivacdao dos colaboradores é
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de extrema importancia para o ambiente de trabalho.

Diversas teorias foram desenvolvidas para compreender o
processo de lideranca, com enfoques variados que abrangem
tanto o lider em si quanto o contexto da lideranca e as relagdes
interpessoais. Quatro abordagens sdo elencadas: i) a abordagem
dos tracos; ii) a dos estilos de lideranga; iii) a situacional; e iv) a
transformacional.

A abordagem dos tracos sugere que a lideranga é inata e
estd relacionada as caracteristicas fisicas e intelectuais dos
individuos, que se desenvolvem ao longo do tempo. A abordagem
dos estilos de lideranga considera o comportamento do lider e as
relagbes com os liderados. A abordagem situacional destaca a
adaptacdo do lider as circunstancias, orientando os liderados
conforme o nivel de tarefa, autoridade e relacionamento na
equipe. Ja a abordagem transformacional envolve a interacdo do
lider com os seguidores e inclui dois modelos de lideranca: a
lideranca transacional, que motiva os colaboradores por meio de
recompensas, € a lideranca transformacional, que visa aprimorar
as habilidades dos colaboradores e promover um ambiente de
trabalho independente e motivador (Sousa et al., 2021).

Assim, as teorias de lideranca oferecem uma visdo holistica
sobre como os lideres exercem influéncia e como as interacdes
entre lideres e seguidores podem ser compreendidas em

diferentes contextos.
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2.3 Motivag¢dao com redu¢do de quadro

A motivacdo dos colaboradores em um cendrio de reducao
de quadro, ou downsizing, é um desafio critico para as
organizacoes. Pode-se afirmar que a satisfacdo no trabalho é
influenciada ndo apenas pela remoc¢ao de fatores que causam
insatisfacdo, mas também pela incorporacdo de fatores que
promovem a satisfacdo. Nesse contexto, a manutencdo da
motivacdo dos funcionarios durante a reducdo de pessoal se torna
uma prioridade para as empresas. Diversas estratégias podem ser
adotadas com base na literatura nacional para alcangar esse
objetivo.

Uma das estratégias essenciais para manter a motivagao
em um cenario de downsizing é a comunicacdo eficaz. Chiavenato
(2004) enfatiza que a transparéncia e a comunicacdo aberta sdo
fundamentais para minimizar a incerteza e a ansiedade entre os
funciondrios. As organizacdes devem explicar claramente os
motivos da reducdo de quadro, os critérios adotados e os planos.
Dessa forma, os colaboradores se sentirdo mais seguros e
envolvidos no processo.

Além disso, a valorizacdo do desenvolvimento profissional
e do reconhecimento é outra estratégia relevante. Segundo
Freitas (1991), investir em programas de treinamento e
desenvolvimento demonstra um comprometimento com o

crescimento e o bem-estar dos funcionarios. Essa abordagem nao
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apenas fortalece suas habilidades, mas também mostra que a
empresa estd comprometida em apoiar seu progresso
profissional, mesmo em tempos desafiadores.

E vital também reconhecer e recompensar o desempenho
excepcional, como destacado por Marras (2017). A criacdo de
programas de reconhecimento, premiagdes ou simples atos de
reconhecimento individual pode manter a motivacdo dos
funcionarios elevada, incentivando o comprometimento e a

produtividade.

Além disso, o envolvimento dos funcionarios em decisées
relacionadas ao downsizing pode ser uma estratégia eficaz para
manter a motivacdo, como observado por Spector (1997). Permitir
que os colaboradores participem do processo de tomada de
decisdo pode dar a sensacdo de controle sobre seu futuro na
organizacdo e promover um ambiente de trabalho mais
colaborativo e participativo.

Portanto, no cendrio de redugao de quadro, a motivagao
dos funciondrios é crucial para alcancar os objetivos
organizacionais. Através de estratégias como comunicacao eficaz,
desenvolvimento profissional, reconhecimento e envolvimento
dos colaboradores, as organizacbes podem manter a motivacao
dos funcionarios, tornando o downsizing menos prejudicial a

moral e ao desempenho no ambiente de trabalho.
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3 METODOLOGIA

A metodologia adotada neste artigo é baseada em uma
abordagem de pesquisa que envolve revisdo bibliografica e um
estudo de caso em uma Health Tech. A estratégia de pesquisa foi
delineada da seguinte forma: revisao bibliografica e estudo de

caso em uma Health Tech.

3.1 Revisao Bibliografica

A primeira fase da metodologia envolveu uma extensa
revisao bibliografica. Foram consultadas fontes diversas, incluindo
artigos académicos, revistas especializadas, féruns online,
recursos na internet e livros relacionados a reducdo de quadro e
estratégias de motivacgdo em empresas. Esta etapa visou
estabelecer um entendimento sdélido das teorias, conceitos,
desafios e estratégias relevantes para o tema de estudo.

Apds a coleta da literatura, realizou-se uma analise critica
e uma sintese das informacgbes coletadas. ldentificaram-se
tendéncias, lacunas no conhecimento e destacaram-se as
estratégias mais frequentemente mencionadas para manter a
motivac¢do dos funcionarios em cenarios de reducdo de quadro.
Essa analise da literatura forneceu uma base sdlida para a

pesquisa empirica.
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3.2 Estudo de Caso em uma Health Tech

A pesquisa empirica foi realizada por meio de um estudo
de caso em uma empresa Health Tech, uma organizagao que
passou recentemente por um processo de downsizing. O estudo
de caso envolveu inicialmente a coleta de dados primarios, com o
apoio da equipe de Recursos Humanos para a analise de
documentos, relatdérios e contextualizagdo sobre o assunto
pesquisado. Essas introducdes forneceram informacgdes valiosas
sobre os desafios enfrentados durante o processo de reducdo de
guadro e as estratégias de motivacdao implementadas.

Em seguida, foram analisados documentos internos, como
comunicados, politicas de recursos humanos e registros
relacionados ao processo de downsizing e as estratégias de
motivacdo adotadas. Durante o periodo do estudo de caso,
realizaram-se observacoes diretas no local de trabalho para
compreender o ambiente organizacional, a dindmica da equipe e
a interagdo entre os funcionarios.

A analise dos dados coletados na empresa foi realizada de
forma qualitativa. Utilizaram-se técnicas de analise de contetudo
para identificar padrdes, insights e conclusdes relacionadas as
estratégias de motivacdo em um cendrio de downsizing. Os
resultados foram comparados e contrastados com as descobertas
da revisdo bibliografica para fornecer uma visdao abrangente do

tépico de estudo.
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4 ANALISE DE UMA EMPRESA DE HEALTH TECH

Realizou-se um estudo de caso real, observando os
comportamentos organizacionais de uma Health Tech durante o
segundo semestre de 2023, apds passar por um intenso processo
de downsizing em seu nivel estratégico. Esse processo incluiu a
eliminagao de duas diretorias e suas respectivas areas, com a
incorporacdo dessas atividades por outras diretorias. O estudo
analisou o ambiente organizacional pds-mudanca e as iniciativas

de resgate motivacional implementadas na empresa.

Figura 1: Estrutura organizacional anterior ao processo de downsizing

Vice presidéncia
de inteligéncia

Diretoriade Diretoria de Diretoria de Diretoria de
relacionamento Negbcios Dados Pradutos

Diretoria Diretoriade
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= experiéncia do B
cliente

Geréncia de Geréncia de
Relacionamento negcios

Geréncla
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Infra

Geréncia de

o Inteligéncia em
satde

Fonte: Dados da empresa

Geréncia Geréncia de Geréncia de Geréncia de

comercial salide Banco dedados produtos

Havia uma estrutura com 2 vice-presidéncias, 6 diretorias
e 11 geréncias no nivel estratégico da companhia. Observou-se
gque o formato existente ocasionava lentiddo nas tomadas de

decisOes e estratégias taticas e rapidas. Foi quando optaram pelo
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processo de downsizing, que transformou a estrutura anterior

(Figura 1) na estrutura moderna (Figura 2):

Figura 2: Estrutura organizacional pds processo de downsizing
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Fonte: Dados da empresa

Nesse novo formato, areas que possuiam sinergia
estratégica foram incorporadas, modificando a nova estrutura
para duas vice-presidéncias, 3 diretorias e 9 geréncias.

Apds a divulgacdo das modificacbes, tiveram o estudo a
seguir que comparou os periodos conforme NPS (Net Promoter
Score) que é: o quanto o seu cliente/funcionario recomenda a
empresa ou o nivel de satisfacdo dos clientes/funcionarios com a
empresa (Fisher; Kordupleski, 2019).

A Tabela 1 demonstra os dados nas pesquisas realizadas e
seus respectivos periodos.
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Tabela 1 - NPS Julho, Agosto e Outubro

PERIODO AVALIADO NOTA DE NPS
JULHO 71%
AGOSTO 49%
OUTUBRO 60%

Fonte: Dados da empresa

Em julho, periodo anterior as modificagGes realizadas,
apresentou-se o melhor resultado no quadro comparativo. Agosto
foi a primeira medicao apds as modificacdes, e outubro trouxe os
resultados apds as agcbes de reversao da insatisfacdo devido ao
processo de downsizing.

Conclui-se com o estudo realizado que as modificacdes na
estrutura, com o enxugamento de quadro, causam impacto direto
na motiva¢ao dos demais membros da empresa, tornando-se
necessario implementar com certa urgéncia as acdes necessarias
para reversao mencionadas no tépico anterior.

E essencial que a companhia esteja atenta 3 estratégia
utilizada. Os indicadores de satisfacdo sdao muito importantes no
direcionamento dos resultados, mas outros aspectos também
precisam ser considerados, como redugdo de custos, aumento de
produtividade e eficiéncia operacional. No caso estudado, a
organizacao buscou realizar a reversdao da insatisfacdo, mesmo
apresentando resultados inferiores ao periodo anterior, mas com

a expectativa de melhoria nos préximos meses.
5 CONSIDERAGOES FINAIS

O downsizing, ou a reducado de quadro, € uma estratégia

empresarial que, embora possa oferecer beneficios econdmicos e
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operacionais, apresenta desafios significativos em relacdo a
manuten¢ao da produtividade e motivagdao da equipe.

Neste estudo, exploram-se as complexidades dessa pratica
e as estratégias adotadas para atenuar seus impactos negativos
nos funciondrios.

A partir da revisao da literatura e do estudo de caso na
Health Tech, observou-se que a comunicacdo eficaz é um fator
crucial no gerenciamento do downsizing. As empresas devem ser
transparentes e proativas na divulgacdo de informacgées sobre o
processo, fornecendo aos funcionarios um entendimento claro
dos motivos por trds da reducdo de quadro. Além disso, a
participacdo dos colaboradores nas decisdes relacionadas ao
downsizing pode melhorar a aceitagdao das mudangas e mitigar o
impacto negativo.

A revisdao também destacou a importancia do
reconhecimento e do desenvolvimento profissional na motivacao
da equipe durante o downsizing. Incentivar o desempenho
excepcional, oferecer oportunidades de crescimento e
demonstrar um compromisso com o bem-estar dos funcionarios
podem contribuir significativamente para manter um ambiente de
trabalho motivador.

O estudo de caso na empresa pesquisada ilustrou a
aplicacdo pratica de algumas dessas estratégias. Por meio de uma

combinacdo de comunicacdo aberta, treinamento e
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desenvolvimento, e participacao dos funcionarios nas decisdes, a
empresa conseguiu manter uma equipe comprometida mesmo
em um cendrio desafiador de downsizing.

Em sintese, o downsizing é uma realidade em muitas
organizacoes e pode ser uma medida necessdria em determinadas
circunstancias. No entanto, para mitigar os desafios em relagdo a
produtividade e motivacdo da equipe, as empresas devem adotar
abordagens cuidadosas e eficazes.

A comunicacdo transparente, o reconhecimento, o
desenvolvimento profissional e o envolvimento dos funcionarios
sdo estratégias que, quando implementadas de forma adequada,
podem contribuir para a manutencao da motivacao da equipe em
meio ao downsizing, permitindo que as empresas enfrentem

esses desafios com resiliéncia e sucesso a longo prazo.
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RESUMO

O mercado de trabalho estd em constante transformacao,
exigindo adaptagao e modernizagdo continuas. Nesse cenario,
muitos bons profissionais, operacionais ou taticos, com
habilidades técnicas e interpessoais, encontram dificuldades para
se destacar. Muitos se inscrevem para diversas vagas sem serem
chamados para processos seletivos e, quando sdo, muitas vezes
ndo sdo selecionados. Isso se deve a pouca importancia dada ao
curriculo, que é apenas uma parte do processo, mas essencial
para despertar o interesse inicial do recrutador. O texto reflete
sobre como elaborar um bom curriculo, ndo apenas focando em
boas experiéncias passadas, mas também em estratégias para
candidatos sem experiéncia se destacarem. E crucial que o
curriculo capte a atencdo do recrutador desde o inicio,
destacando habilidades e competéncias relevantes, mesmo sem
experiéncia profissional prévia. Assim, a importancia de um
curriculo bem elaborado é ressaltada como uma ferramenta
crucial para iniciar um processo seletivo bem-sucedido. Esta
reflexdo destaca a necessidade de superar estigmas e a
importancia de um curriculo eficaz para atrair a atencdao dos
recrutadores, facilitando a inser¢cdo no mercado de trabalho.

Palavras-chave: Recrutamento e Selegdo. Curriculo. Mercado de
Trabalho.
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O CURRICULO NO PROCESSO DE SELECAO

Percebe-se que as pessoas estdo cada vez mais imersas
em um cendrio mais rapido e incessantemente de maior avango
tecnolégico. No entanto, é notdrio que, quando se trata da
gestdo de pessoas, esse progresso € mais lento.

Administrar diversos perfis, com suas expectativas e
condig¢des individuais, em um ambiente corporativo que muitas
vezes prioriza resultados rdpidos a qualquer custo, representa
um desafio considerdvel. Este desafio comeca desde o processo
de recrutamento e selecdo (Greenhaus; Powell, 2006; Grant;
Ashford, 2008).

Independentemente da estrutura da empresa, o
processo de recrutamento e selecdo é de fundamental
importancia para a organizagao, pois determina diretamente
seus resultados. Uma boa contratacdo gera bons resultados,
engquanto uma ma contratagao traz sérios problemas e riscos a
operacdo, como baixo desempenho, absenteismo e, em casos
mais graves, a perda de uma boa equipe devido a um ou dois
individuos com problemas de relacionamento interpessoal. A
primeira etapa, apds a abertura da vaga, definicdo do perfil e
qualificacdes exigidas e divulgacdo da mesma, é a captacao de
curriculos, momento em que se inicia o primeiro filtro. Nessa
fase, o recrutador é bombardeado com uma enxurrada de

curriculos (Bakker; Demerouti, 2007).
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Uma matéria publicada pelo portal de noticias G1 em
16/04/2019 destaca um levantamento feito pela empresa de
recrutamento online Catho, com a participacdo de mais de 400
recrutadores. O estudo apontou que 30% deles levam em
média de 6 a 10 segundos para descartar um curriculo para
entrevista.

Isso levanta muitas questdes sobre tais parametros.
Sera que as pessoas responsaveis por esses processos tém o
conhecimento necessario para fazer uma analise instantanea
no primeiro filtro? Entre os diversos questionamentos feitos
pelos candidatos que enviam seus curriculos sem obter
nenhum retorno, hd também o lado do recrutador, que, além
de executar suas atividades rotineiras, precisa selecionar perfis
para o processo seletivo. A primeira vista, essa tarefa pode
parecer simples, mas os recursos empregados nestes processos
vao além do financeiro; o tempo é um deles.

Muitos recrutadores reclamam da grande quantidade
de curriculos mal elaborados que recebem, dificultando a
analise do perfil. Alguns exemplos recorrentes incluem:

o Falta de informag®es necessarias ou precisas.
e Erros ortograficos.
¢ Informacdes irrelevantes.

¢ Ma formatacdo ou formatacdo confusa.
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Muitos candidatos ndo apresentam qualidade na
formulagdo de seus curriculos, ndo analisando os pré-requisitos
para a vaga disponivel, o que gera a ndo conformidade de
muitos candidatos as vagas abertas no mercado, dificultando a
selecdo e o filtro de candidatos (Cohen; Swerdlik, 2005).

Isso causa um enorme desperdicio de tempo e desgaste
emocional para o recrutador, especialmente quando as
exigéncias sdao mais técnicas, fazendo com que uma
substituicdo possa demorar meses. Em contrapartida, fica a
duvida: serd que no meio de todos aqueles perfis recusados em
poucos segundos, por alguma restricao no curriculo, ndo havia
algum candidato que poderia ser o profissional ideal? Muitos
dos bons profissionais ndo sabem produzir um bom curriculo,
impactando negativamente na sua busca por colocacdo ou
recolocacdao, uma realidade enfrentada por varios candidatos
atualmente, especialmente com as frequentes atualiza¢Ges de
informacgdes que o mercado exige.

Um curriculo bem elaborado ndo beneficia apenas o
profissional que busca colocagdo ou recolocac¢ao; ele também
auxilia o recrutador, proporcionando mais op¢des para o processo
seletivo e trazendo clareza na filtragem dos perfis. Quanto mais
opcdes disponiveis, menor é o risco de uma contratacao

inadequada devido a prazos apertados.
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A incerteza e a inseguranga de contratar alguém nao por
ser o melhor candidato ou o mais qualificado, mas por
necessidade de cumprir um prazo, é frustrante para os
profissionais de RH. Muitos desses profissionais relatam a
dificuldade de encontrar talentos. Mas, com tantas pessoas
disponiveis no mercado, sera realmente tao complicado?

A falta de importancia que muitos atribuem a esta etapa
inicial do processo de recrutamento e sele¢ao, que é crucial em
muitos casos, gera imensa frustracdo. Muitos bons trabalhadores
se veem sem oportunidades, apesar de estarem preparados para
as atividades que desejam desempenhar, mas nao se preparam
adequadamente para buscar essas oportunidades e se destacar
neste mercado t3o criterioso (Tett; Toich; Ozkum, 2021).

Deve-se considerar uma questdo importante ao divulgar
uma vaga de trabalho: normalmente, o RH recebe muitos
curriculos, e a filtragem pode ser exaustiva, pois requer atencao
aos detalhes e aos critérios indispensaveis para o preenchimento
da vaga. Saber se apresentar corretamente ajuda nesse primeiro
filtro, onde se garimpam os diamantes brutos.

Ter um curriculo bem elaborado é imprescindivel para
causar uma o6tima primeira impressdo ao recrutador. Ensinar
pessoas a produzir seus préprios curriculos € um caminho para
ajuda-las a se recolocar no mercado de trabalho. As empresas

também se beneficiam, pois terdo perfis mais claros e melhores
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op¢Oes para o recrutamento e sele¢cdo, podendo identificar
melhor os candidatos aptos as vagas, reduzindo os riscos de
contratacdes erradas e, consequentemente, diminuindo o
turnover (taxa de rotatividade) devido a ma qualidade na
contratacdo e desconformidade do perfil com a vaga.

Como esses curriculos podem chegar em melhores
condicdes aos recrutadores? Desenvolvendo a¢des que ajudem as
pessoas a se promoverem melhor através de vdarios canais
comunitarios, como ONGs, associacbes de moradores e outras
organizagcdes que atuam diretamente com a sociedade,
especialmente as de baixa renda.

Trés frentes de acolhimento de pessoas e
desenvolvimento sao excelentes para essas a¢des: workshops que
interagem, tiram duvidas e apresentam exemplos praticos. Essas
frentes sao:

® lgrejas: Locais onde as pessoas se relnem com um
objetivo comum.

® ONGs: Fontes de ajuda e acolhimento para pessoas com
diversos tipos de necessidades.

e Escolas publicas: A partir do terceiro ano do ensino
médio, atendem um publico que estd comecando a
procurar oportunidades, além dos supletivos e adultos
gue buscam concluir sua educacao.

Os publicos-alvo dessas ac¢des incluem:
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e Jovens iniciando a procura por trabalho: Como se
apresentar ao mercado de trabalho mesmo com pouca ou
nenhuma experiéncia, na busca da primeira oportunidade.

e Profissionais em busca de coloca¢ao ou recolocagao.

e Profissionais em busca de transicdo de carreira: Com
potencial, mas sem um direcionamento curricular
adequado para essa mudangca, como pessoas que
trabalham no comércio e se graduam em cursos técnicos,
buscando se inserir nesse mercado especifico.

Portanto, seguindo essas orientagdes, é possivel concorrer
em igualdade com outros candidatos, aumentando as chances de
serem escolhidos na primeira fase do recrutamento.

Essa é uma forma de contribuicdo social extremamente
importante e relevante no contexto atual de mercado, que se
mostra implacavel com individuos de baixa escolaridade ou
conhecimento educacional. As exigéncias aumentam a cada ano,
demandando constante atualizacdo e modernizagdo das
atividades de trabalho e comportamento nos ambientes
organizacionais. Nunca se falou tanto sobre soft skills como
atualmente, seja nas redes sociais profissionais, nas organizacgoes,
nos MBAs e em diversas especializacbes que formam novos
gestores e que reciclam os antigos.

E essencial ter empatia com aqueles que buscam

oportunidades, avaliando-os com critérios justos, mas sem
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discriminagdo. Entre todos os curriculos recebidos, muitos sdo
diamantes brutos, cheios de potencial e disposicdao para serem

lapidados.
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RESUMO

O artigo aborda a intersecdo entre lideranca transformacional e
cultura organizacional, destacando a influéncia da lideranca no
comportamento dos membros da equipe e na eficacia geral da
organizacdo. A pesquisa que se propde a analisar como a lideranca
transformacional pode ser aplicada de maneira efetiva na cultura
organizacional para promover o bem-estar dos colaboradores. Os
objetivos especificos incluem avaliar o impacto na motivagao e no
engajamento, bem como identificar praticas especificas
associadas ao aumento do bem-estar. O referencial tedrico
explora conceitos fundamentais, incluindo as caracteristicas da
cultura organizacional, os niveis de cultura e os principios da
lideranca transformacional. A metodologia da pesquisa é
bibliografica, com abordagem qualitativa, utilizando fontes como
Scielo, Google Académico e Capes. A conclusdo destaca a
importancia da lideranca transformacional na constru¢dao de uma
cultura organizacional forte e positiva, ressaltando sua influéncia
na motivacao, engajamento e bem-estar dos colaboradores. O
texto estabelece uma base tedrica abrangente para compreender
a relacdo entre lideranca e cultura, sublinhando a interconexao
entre esses elementos e a eficicia organizacional.

Palavras-chave: Bem-estar dos Colaboradores. Cultura organizacional.
Lideranca Transformacional.
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1 INTRODUGCAO

A cultura organizacional refere-se a significados
compartilhados que moldam a maneira como seus membros se
comportam dentro da organizacdo. Ela impacta como os
funcionarios enxergam a empresa e lidam com seus problemas
e desafios, tendo uma influéncia direta sobre o desempenho
geral.

Ademais, ela é composta tanto de aspectos formais
(tangiveis ou abertos) quanto de aspectos informais (intangiveis
ou ocultos). Os aspectos formais incluem a estrutura
organizacional, as politicas e diretrizes de pessoal, os objetivos
e estratégias, os titulos e descri¢cdes de cargo, entre outros. Ja
os aspectos informais englobam padrdes de influéncia e de
poder, sentimentos e normas de grupos e relagdes afetivas.

Em resumo, a cultura molda a perspectiva e as respostas
dos colaboradores diante das questbes enfrentadas pela
organizacdo, o que, por sua vez, afeta diretamente a eficacia e
0 sucesso.

A lideranca transformacional tem uma relagdo
importante e relevante na construgao da cultura
organizacional, pois impacta significativamente o desempenho
e a eficacia de uma organizacdo por meio de valores e visdo,
inspiracdo e motivacao, mudanca cultural, desenvolvimento de

talentos, envolvimento e comunicacao.
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Burns (1978, p. 1978) afirma que: “Lideranga
transformacional ocorre quando uma ou mais pessoas se
envolvem umas com as outras, de tal maneira que os lideres e
seguidores motivam uns aos outros a niveis mais elevados de
motivacdo e moralidade”.

Segundo Gimenes et al. (2019, p. 2), a lideranga é “a
capacidade de gerenciar um grupo de pessoas, fazendo com
gue esse grupo gere lucratividade para a organizacao através do
trabalho em equipe. O lider tem um importante papel para o
desenvolvimento de uma empresa, ele é o espelho do
ambiente, e um lider com um bom conhecimento e atitude
ajuda no progresso da organizacao”.

Neste estudo, abordou-se a tematica de que a lideranca
transformacional tem forte influéncia na cultura organizacional
e quais sdo os impactos gerados por meio desse modelo de
lideranca.

A importancia da lideranga transformacional na cultura
organizacional é um assunto de interesse latente no cendrio
empresarial atual. Este tipo de lideranga vai muito além da mera
administra¢do, visando inspirar e motivar os colaboradores a
atingirem patamares mais elevados de desempenho e
inovagao.

No ambito da cultura organizacional, a lideranca

transformacional exerce um papel fundamental na formacao e
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manuten¢dao dos valores, crengas e comportamentos que
delineiam a identidade da empresa. Essa forma de lideranca
ndo se limita apenas a gestdo do presente, mas também exerce
influéncia na configuragdo do futuro da organizagao,
estimulando a adaptacdo, a criatividade e a abordagem proativa
na resolucao de desafios.

Em sintese, a lideranca transformacional desempenha
um papel de suma importancia na formag¢do da cultura
organizacional, moldando os valores, comportamentos e
atitudes dos membros da equipe. Ao inspirar uma visao
compartilhada, promover a inovagdao e demonstrar
autenticidade, os lideres transformacionais contribuem
significativamente para o sucesso e a sustentabilidade de uma
organizacdo no cendrio empresarial dindmico e desafiador.

Nesse sentido, delimitou-se o seguinte problema de
pesquisa: Como a lideranca transformacional pode ser
efetivamente aplicada na cultura organizacional para promover
o0 bem-estar dos colaboradores?

Responder a esse questionamento se faz relevante,
tendo em vista que a lideranca desempenha um papel
primordial nas organizac¢oes, sendo o principal agente capaz de
influenciar, orientar, gerenciar e inspirar, sendo modelo a ser

seguido pelas pessoas sob sua lideranca e promovendo um
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clima organizacional agradavel. Afinal, a lideranga influencia o
comportamento das pessoas lideradas por ela.

Segundo Chiavenato (2003, p. 122), a lideranca é
“essencial em todas as fun¢des da Administracdo: o
administrador precisa conhecer a natureza humana e saber
conduzir as pessoas, isto é, liderar”.

Dentre os diversos tipos de lideranca, neste trabalho foi
dada énfase ao papel que a lideranga transformacional possui
na cultura organizacional das empresas, que através dela
inspira e motiva a equipe para alcancar seus objetivos além das
expectativas, incentivando sempre a criatividade e inovagao por
parte dos liderados.

Em meio a tantas inovagdes e mudancgas presentes no
cendrio atual, o que diferencia uma empresa é a sua cultura
organizacional, esta precisa estar alinhada as estratégias,
porque, caso contrdrio, ndo havera bons resultados.

Uma organizagdo que se preocupa em fortalecer a
cultura organizacional através da lideranga, além de ter
colaboradores engajados, criativos e motivados, reflete
diretamente como os clientes veem a empresa.

Portanto, ressalta-se que a cultura organizacional e a
lideranca transformacional estdo intrinsecamente interligadas,

influenciando-se  mutuamente, impactando o clima
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organizacional das empresas e promovendo o bem-estar dos

colaboradores e clientes das organizagdes.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Cultura Organizacional

Conceitualmente, de acordo com Robbins, o conceito de
cultura organizacional é definido como: “o conjunto de habitos
e crengas estabelecido por meio de normas, valores, atitudes e
expectativas compartilhadas por todos os membros da
organizacdo” (2009, p. 226).

A cultura organizacional pode ser entendida como a
personalidade de uma empresa, refletindo a maneira como ela
se comporta diante da sociedade. A cultura organiza a
estabilidade social da empresa, orienta o comportamento dos
membros e influencia o desempenho dos colaboradores,
proporcionando um senso de identidade aos membros e
diferenciando uma empresa da outra. Ela impacta diretamente
a gestdo de pessoas, os estilos de lideranca, as tomadas de
decisdo, a comunicag¢ao, entre outras areas.

A cultura de uma organizacdo pode ser descrita em
relacdo a dez caracteristicas principais. De acordo com Robbins

(2009), elas sdo:
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Quadro 1: Caracterizagdo da Cultura Organizacional

Identidade | grau de identificagdo com o ambiente
do membro | organizacional
Enfase no grau de trabalho em equipe
grupo
Foco nas grau das decisoes voltadas em torno das
pessoas necessidades das pessoas da organizacao

Integracao das

grau de integracao, coordenacao e

unidades interdependéncia entre as unidades da
organizagao
Controle grau de acompanhamento e supervisao

do comportamento e metas dos
colaboradores.

Tolerancia a
risco

grau de propensao a risco dos
colaboradores

Critérios de
recompensa

grau de reconhecimento, aumento de
salarios e promogoes conforme
desempenho dos colaboradores

Tolerancia a

grau com que os colaboradores

conflito expressam os conflitos abertamente
Orientagao | grau com que a organizacao explicita os
meios-fins | resultados conforme o que foi planejado

Foco em grau com que as organizacoes

sistemas respondem as agdes do macroambiente

abertos

Fonte: Robbins (2009)
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Existem alguns autores que acreditam que a cultura é

caracterizada por trés niveis:

o Artefatos: o que percebemos assim que temos contato
com uma organizagao, ou seja, Sao processos visiveis no
primeiro contato, como por exemplo um colaborador
recém-chegado em seu primeiro dia de trabalho, ele ira
analisar a disposicao fisica do local, como as pessoas se
vestem e se comunicam etc.

o Valores: relacionados com a crenga no que é certo ou
errado dentro da organizagdo. Estda em um nivel
consciente e s3ao usados para  balizar o
comportamento dos seus membros, como por
exemplo: histérias, lendas, linguagem e simbolos.

o Pressupostos basicos: sao as verdades
inquestionaveis. Valores tdo arraigados que nem mais
sdo explicitados. Sdo as fontes originais dos valores, e
é o nivel mais profundo e dificil de ser mudado, como
por exemplo histdrias, lendas, na linguagem e nos
simbolos.

De acordo com os estudos realizados, existem culturas

dominantes e subculturas dentro das organizacdes. Uma
subcultura é um conjunto de valores que ndo sao

compartilhados por todos os membros, mas apenas por alguns.
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Muitas empresas possuem uma cultura dominante e algumas
subculturas espalhadas por suas diversas divisdes e setores.

Nas empresas menores nem sempre existem subculturas,
mas nas grandes corporag¢les existem comportamentos
distintos entre algumas dreas, como por exemplo, pessoas que
trabalham na drea de marketing e outras que trabalham na drea
de financas, os comportamentos das equipes sdo distintos
dentro de uma mesma organizagdo, gerando uma subcultura
em areas diferentes, e assim cada setor tem a sua caracteristica
propria.

Apesar da cultura organizacional ser um fator presente
em todas as empresas, nem sempre essa cultura é forte. Uma
cultura organizacional forte ocorre quando os valores dessa
cultura sdo realmente seguidos e compartilhados por todos os
seus membros. Quanto mais os funcionarios de uma empresa
seguem e compartilham os valores inseridos em sua cultura,
mais forte ela sera.

Uma empresa com cultura forte consegue reter melhor
seus funcionarios, obter maior lealdade por parte deles e
compromisso com os objetivos e metas da organizagao. Além
disso, reduz a necessidade de um controle mais rigido e de
regras e regulamentos para coibir certos comportamentos.

Obter uma compreensdo profunda do ambiente

empresarial é essencial em qualquer iniciativa relacionada a
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cultura organizacional. Além disso, o lider desempenha um
papel essencial na consecu¢ao das metas, objetivos e na

implementagao de mudangas necessarias.

2.2 Lideranga Transformacional

Os fundamentos da lideranca transformacional foram
introduzidos por Burns em 1978 e posteriormente aprimorados
por Avolio e Bass em 1995. A lideranga transformacional é
caracterizada por quatro tracos principais: carisma,
motivacdo/inspiracdo, consideracdo individualizada e estimulo
intelectual. Esses componentes essenciais definem um modelo
de lideranca centrado na influéncia positiva sobre os liderados,
no estimulo da motivacdo intrinseca, na atencao individualizada
e na promogdo do pensamento critico e da criatividade. Esses
principios desempenham um papel crucial no aprimoramento
da lideranca eficaz e no sucesso das organizagdes.

A lideranga transformacional, ao demonstrar a
importancia do carisma, da inspiracdo, da estimulacdo
intelectual e da consideragao individualizada por parte do lider
na relacdo com os liderados, tornou-se fundamental para a
satisfacdo no trabalho (Bass, 1985). Além disso, mostrou-se
relevante para o processo psicossocial do ambiente pesquisado

(Abdalla et al., 2016).
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Dentre as caracteristicas de um lider transformacional,
destacam-se a maneira como inspiram e motivam suas equipes,
a eficacia na comunicacdo e na transmissdo de mensagens, a
visdo de futuro, bem como habilidades como inovagao, o
desenvolvimento de seus liderados, a flexibilidade intelectual e
0 senso comum. Essas caracteristicas sdo notdveis para todos
ao seu redor, fazendo com que o lider seja visto como um

modelo a ser seguido.

Um lider transformacional desempenha um papel
fundamental nas instituigdes, auxiliando sua equipe a
reconhecer e atingir objetivos compartilhados. Eles se tornam
catalisadores de uma cultura orientada para interesses
coletivos e para o desempenho organizacional.

O impacto da lideranga em uma organizacdo e em sua
cultura pode ser tanto positivo quanto negativo. E importante
reconhecer que a lideranca ndo apenas reflete a cultura
existente, mas também exerce uma influéncia ativa sobre ela. A
lideranca transformacional pode, assim, moldar e fortalecer a
cultura organizacional, promovendo um ambiente de trabalho
gue valoriza a motivacdo, a inovacdo e o desenvolvimento

continuo.
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2.3 Interseccdo entre Lideranga Transformacional e Cultura

Organizacional

E importante ressaltar que ha uma relagdo mutua entre a
lideranca e a cultura organizacional, visto que uma interfere na
outra. A lideranca, entretanto, pode ter uma influéncia positiva
ou negativa na organizagao em geral (Bastos; Cyrne, 2017).

A lideranga transformacional exerce uma influéncia
positiva na cultura organizacional e no engajamento dos
colaboradores. Tsu et al. (2006) afirmaram que, os lideres, por
meio de suas a¢des e comportamentos, moldam e fortalecem a
cultura de uma organizagao.

Um dos objetivos da liderancga transformacional é alterar
a forma como os liderados percebem a si mesmos e a
organizacao, identificando esse espaco como um lugar que
pode oferecer oportunidades. Nesse estilo de lideranca, ha a
percepcdo de um propdsito, algo que faz sentido e remete a um
sentimento de familia, onde os interesses sdo compartilhados
como um objetivo comum entre lideres e liderados.

Os lideres nesse estilo sdao vistos como mentores,
treinadores, fontes de inspiracdo e motivacao, fomentando a
aprendizagem continua em ambientes engajados, motivados e

cooperativos, promovendo um ambiente criativo e inovador.
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A lideranga sofre influéncia da cultura e das subculturas
que podem existir dentro da organizagdao, e a escolha da
lideranca em uma determinada empresa é influenciada por
diversos fatores: a regido onde a organizagao esta localizada, o
setor em que o lider ira atuar, o setor em que a empresa atua,
a cultura da empresa, a necessidade de mudangas, entre
outros. Porém, ndo ha uma lideranca ou uma cultura que seja
melhor ou pior de modo geral, apenas liderangas e culturas que
melhor se adaptem ao contexto atual da organizacdo e as
necessidades tanto do setor quanto da empresa (Bastos; Cyrne,
2017).

Em resumo, a intersecdo entre lideranca
transformacional e cultura organizacional ocorre quando os
principios transformacionais sdo internalizados e incorporados
a forma como a organizacdao opera, interage e define seus
valores fundamentais. Isso cria uma sinergia que fortalece a
identidade da empresa e impulsiona o alcance de metas

comuns.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Esta pesquisa se caracteriza como bibliografica. A
pesquisa foi realizada entre os meses de outubro e novembro
do ano de 2023, utilizando artigos, teses e dissertacGes

publicados no Scielo, Google Académico e Capes.
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Para a coleta de dados, foram utilizados descritores como
“cultura organizacional”, “cultura”, “lideranca
transformacional”, “lideranga”, “tipos de liderangas” e “bem-
estar no trabalho”.

O critério de selecdo dos trabalhos foi estabelecido com
base nos titulos e resumos, com especial considera¢ao aos
trabalhos mais recentes, menos citados e aqueles diretamente

relacionados ao tema deste estudo.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A liderancga transformacional € uma maneira muito eficaz
de criar uma cultura organizacional forte e positiva. Em vez de
apenas administrar, os lideres transformacionais motivam e
inspiram a equipe a alcancar metas mais altas e serem mais
inovadores. Essa abordagem ndo se preocupa apenas com o
presente, mas também prepara o terreno para o futuro,
encorajando a adaptacao, a criatividade e uma abordagem ativa
para resolver problemas. Ao incorporar qualidades como
carisma, inspiracdo, cuidado individualizado e estimulo
intelectual, os lideres transformacionais criam um ambiente
que afeta toda a cultura da organizacdo, moldando como os
colaboradores se relacionam, se dedicam e contribuem para

alcancar objetivos em comum.
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A conexdo entre lideranga e cultura organizacional é uma
via de mdo dupla, ressaltando a importancia de lideres que
estejam alinhados com os valores fundamentais da
organizagdo. Em primeiro lugar, lideres moldam e influenciam a
cultura através de suas acdes, decisdes e comportamentos,
estabelecendo um tom para a forma como os membros da
equipe interagem e se engajam. Em segundo lugar, a cultura,
por sua vez, exerce uma influéncia significativa na escolha e no
desenvolvimento de lideres, pois os lideres eficazes sdo aqueles
que compreendem e se harmonizam com os valores intrinsecos
da organizagdo. Assim, a simbiose entre liderancga e cultura nao
sO cria um ambiente coeso e alinhado, mas também sustenta o
desenvolvimento continuo da organiza¢do ao longo do tempo.

A garantia do bem-estar dos colaboradores esta
intimamente relacionada a aplicacdo efetiva da lideranga
transformacional na cultura organizacional. Lideres que adotam
essa abordagem ndo apenas inspiram e motivam suas equipes
para o alto desempenho, mas também cultivam um ambiente
onde o cuidado pelo bem-estar psicolégico e emocional dos
colaboradores é uma prioridade.

A lideranca transformacional ndo se limita a alcancar
metas; ela se preocupa genuinamente com o desenvolvimento
pessoal e profissional dos membros da equipe, contribuindo

assim para a criacdo de uma cultura organizacional que valoriza

161



o equilibrio entre trabalho e qualidade de vida, fator

indispensavel para o bem-estar duradouro dos colaboradores.

CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo observou a importancia da cultura
organizacional como um conjunto de habitos, crencas e valores
gue moldam o comportamento dos membros da organizagao.
Essa cultura influencia diretamente o desempenho geral e a
eficdcia da empresa. E a lideranca transformacional, por sua
vez, é apresentada como uma abordagem relevante na
construcdo e manutencdo dessa cultura. Os lideres
transformacionais, ao inspirar e motivar suas equipes,
contribuem significativamente para o desenvolvimento de uma
cultura que vai além da simples gestao do presente,
impactando positivamente no futuro da organizacgao.

A problematica da pesquisa esta centrada na efetiva
aplicacdo da lideranca transformacional para promover o bem-
estar dos colaboradores. Os objetivos especificos incluem
analisar a relagao entre lideranca transformacional e elementos
culturais, avaliar o impacto na motivacdo e engajamento dos
colaboradores, e identificar praticas especificas associadas ao
aumento do bem-estar psicoldgico. A justificativa ressalta o
papel fundamental da lideranca na influéncia sobre o

comportamento das equipes, destacando que a cultura
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organizacional e a liderangca transformacional estdo
intrinsecamente interligadas.

O referencial tedrico explora conceitos essenciais,
abordando a cultura organizacional como um conjunto de
habitos e crencas compartilhados, suas caracteristicas e niveis,
além de enfatizar a influéncia da lideranga transformacional.

Destaca-se a definicdo dos quatro tracos principais da
lideranca transformacional: carisma, motivacdo inspiradora,
consideracdo individualizada e estimulo intelectual. A
interseccdo entre lideranga transformacional e cultura
organizacional é ressaltada como uma relagdo mutua,
influenciando positivamente a organizacdo e seus membros.

Em resumo, o artigo estabelece a base tedrica para
compreender a relacdo entre lideranca transformacional e
cultura organizacional, destacando a importancia dessa
abordagem na promoc¢do do bem-estar dos colaboradores e
ressaltando a interconexdao entre lideranga, cultura e eficacia

organizacional.
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