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Prefácio  
 

No cenário dinâmico e competitivo dos negócios 

contemporâneos, a gestão de pessoas e a liderança são pilares 

essenciais para o sucesso organizacional. Este segundo volume do 

livro, "Gestão de Pessoas e Liderança na Prática", através de 

cases e estudos feitos por alunos orientados pelos professores 

Rhubens Ewald, Indira Gandhi e Vinicius Sales, oferece uma 

exploração abrangente e prática de temas críticos que afetam 

diretamente o desempenho e o ambiente de trabalho nas 

empresas modernas. 

No primeiro capítulo, "Empatia: Impacto na Motivação e 

no Clima Organizacional das Organizações", foi explorado como 

a empatia, uma habilidade humana fundamental, pode 

transformar o ambiente de trabalho. Compreender e 

compartilhar as emoções dos outros não apenas melhora o clima 

organizacional, mas também é um motor poderoso para a 

motivação e a coesão da equipe. 

O segundo capítulo, "A Influência do Modelo de Liderança 

no Comportamento dos Colaboradores e no Clima 

Organizacional", investiga como diferentes estilos de liderança 

moldam o comportamento dos colaboradores e, por extensão, o 

clima da organização. Este capítulo fornece insights valiosos sobre 

como líderes eficazes podem inspirar e guiar suas equipes para 

alcançar objetivos comuns. 

No terceiro capítulo, "Otimização da Liderança na 

Supervisão de uma Equipe de Atendimento no Ramo de 

Delivery", foi abordado sobre os desafios específicos enfrentados 

por líderes em setores de serviços rápidos e exigentes. As práticas 

de liderança aqui destacadas são essenciais para manter a 

eficiência e a satisfação do cliente em um ambiente de entrega 
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sob demanda. 

O quarto capítulo, "Políticas de Educação sobre Gênero e 

Diversidade Sexual nas Organizações", aborda um tema cada vez 

mais relevante e necessário no local de trabalho. A inclusão e o 

respeito pela diversidade não são apenas questões éticas, mas 

também estratégicas, que podem enriquecer a cultura 

organizacional e fomentar um ambiente mais inovador e 

produtivo. 

No quinto capítulo, "Alcance de Metas com Redução de 

Quadro: Os Desafios para Garantir a Motivação em um Cenário 

de Downsizing", foram exploradas as complexidades de manter a 

moral e a produtividade durante reduções de pessoal. Este 

capítulo oferece estratégias para líderes que buscam navegar por 

esses tempos difíceis com integridade e foco nos objetivos 

organizacionais. 

O sexto capítulo, "A Importância do Currículo no Processo 

de Seleção: Perspectivas do Candidato e do Recrutador", fornece 

uma visão dupla sobre o papel crucial do currículo na seleção de 

talentos. Entender as expectativas e preocupações de ambos os 

lados é essencial para um processo de recrutamento eficaz e 

justo. 

Por fim, o sétimo capítulo, "A Influência da Liderança 

Transformacional na Cultura Organizacional", examina como 

líderes transformacionais podem revitalizar uma organização. Ao 

inspirar uma visão compartilhada e incentivar a inovação, esses 

líderes podem criar uma cultura organizacional vibrante e 

resiliente. 
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Ao longo deste livro, o objetivo dos autores é fornecer aos 

leitores não apenas uma compreensão teórica dos conceitos de 

gestão de pessoas e liderança, mas também ferramentas práticas 

e aplicáveis para aprimorar suas habilidades de liderança no dia a 

dia. Convido você a explorar estes temas e descobrir como a 

gestão eficaz de pessoas e a liderança podem moldar e impactar 

o futuro de qualquer organização. 

Boa leitura! 

Professor JEX XAVIER 

Currículo Lattes: http://lattes.cnpq.br/9227926219589748 
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17EMPATIA: IMPACTO NA MOTIVAÇÃO E NO CLIMA 

ORGANIZACIONAL DAS ORGANIZAÇÕES 1 

 
Hélio do Nascimento Almendra 

Nilson Pereira Linhares 
Rhubens Ewald Moura Ribeiro 

 
 

RESUMO 
 
A empatia tem se tornado uma preocupação nas organizações 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 motivação e no clima organizacional das empresas. Para 
isso, foram estabelecidos os seguintes objetivos específicos: i) 
identificar os principais fatores relacionados à empatia nas 
organizações; ii) discutir os elementos que influenciam a motivação dos 
colaboradores; e iii) descrever a relação entre empatia e motivação no 
ambiente corporativo. A metodologia adotada consistiu em uma revisão 
integrativa da literatura. Os resultados revelaram que os colaboradores 
consideram o olhar humanizado por parte dos líderes 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 motivação dos colaboradores e que líderes devem se 
preocupar com o bem-estar e a qualidade das relações entre os 
membros da equipe, a fim de promover um clima organizacional 
positivo e aumentar o desempenho no ambiente de trabalho.  

 
Palavras-chave: Empatia. Motivação. Clima organizacional. 

 

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

97ed690be4c9. 

https://www.homeeditora.com/trabalho-2023/9e6b66a8-0537-4d03-a0c9-97ed690be4c9
https://www.homeeditora.com/trabalho-2023/9e6b66a8-0537-4d03-a0c9-97ed690be4c9
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INTRODUÇÃO 

 
A empatia é o resultado emocional à dificuldade percebida 

de outra pessoa, ou seja, a empatia é a habilidade de 

compreender as emoções 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 psicológico e social de uma organização, por meio do 

qual os colaboradores são orientados em seu comportamento. A 

concepção de clima organizacional retrata um aspecto mais 

extenso da influência do ambiente em relação à motivação 

(Sanches; Castro, 2015), haja vista que está relacionado com o 

grau de satisfação e as necessidades dos funcionários (Wegner et 

al., 2018). Assim, sabe-se que a motivação tem sua origem em 

necessidades, próprias de cada pessoa (Vogelmann, 2012).  

Diante disto, o presente estudo apresenta como 

problemática: “Como a empatia impacta a motivação e o clima 

organizacional das instituições?”. No que se refere aos objetivos, 

o objetivo geral é analisar como a empatia afeta a motivação e o 

clima organizacional das instituições; e os objetivos específicos 

são: i) identificar os fatores relacionados à empatia nas 

organizações; ii) discorrer sobre os fatores que afetam a 
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motivação nas organizações; e iii) descrever a relação entre 

empatia e motivação nas organizações. 

Diante do exposto, o presente estudo surgiu com o intuito 

de investigar como a empatia impacta na motivação e no clima 

organizacional das instituições, haja vista que as organizações 

atraem e mantêm pessoas que se adaptam a seu clima. Assim, o 

clima organizacional é considerado o “meio ambiente psicológico” 

da organização, componente importante para a vida 

organizacional e as relações interpessoais (Gomes, 2002). Com 

isto, considera-se a empatia como um componente importante na 

liderança, considerando que equipes de trabalho são compostas 

por seres humanos carregados de emoções, com personalidades 

diversas, histórias de vida e experiências (Coelho, 2018). 

 

2 REFERENCIAL TEÓRICO 

2.1 Os fatores relacionados à empatia nas organizações 

 

Nas organizações, a equipe de trabalho é composta por 

pessoas que realizam atividades para alcançar um objetivo, sendo 

que, entre os membros da equipe, deve haver confiança, empatia, 

afetividade, afinidade e respeito à individualidade (Wegner et al., 

2018). 

Um bom desempenho organizacional requer dos gestores 

a capacidade para unir os elementos que compõem a estrutura 
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organizacional, a exemplo de como a avaliação de aspectos 

ligados à organização do trabalho e seu impacto sobre a saúde do 

trabalhador mostra-se fundamental na construção de práticas de 

cuidado mais humanizadas no campo da saúde pública. De modo 

que, para alcançá-las, também é necessário cuidar dos próprios 

profissionais da área da saúde, constituindo equipes de trabalho 

saudáveis e, por isso mesmo, capazes de promover a humanização 

do serviço (Mello; Reis; Ramos, 2018). 

Esse olhar humanizado remete à 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 solidária, voltada para o respeito mútuo, a cooperação e o 

cumprimento dos direitos humanos (Camino; Luna; Rique, 2013). 

Por isso, a empatia é um fenômeno que tem recebido crescente 

investigação na atualidade, reconhecida recentemente como um 

mecanismo que contribui para o bem-estar humano e o equilíbrio 

social (Coelho, 2018). 

Ademais, a empatia está relacionada ao bem-estar no 

trabalho, pois compreende o afeto positivo e negativo, 

constituído de emoção, realização e a percepção 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 percepções e conceitos que as pessoas de uma 

organização desenvolvem e compartilham, afetando a forma 

como se relacionam no trabalho (Chiavenato, 2004). 

Todas essas definições de clima organizacional refletem 

uma preocupação crescente nas instituições, pois o capital 

humano vem se destacando a cada dia como o principal 

diferencial de uma organização, na medida em que, por meio dele, 

a empresa pode continuar com as suas atividades cotidianas e 

alcançar a respectiva sobrevivência, inclusive a longo prazo (Abreu 

et al., 2013). 

Portanto, a empatia como instrumento de gestão vem 

sendo um caminho pensado como possível, dado que possibilita a 

transformação nas relações humanas e profissionais, 

proporcionando relacionamentos mais saudáveis e duradouros no 

ambiente organizacional (Coelho, 2018). 

 

2.2 Os fatores que afetam a motivação nas organizações 

 

A motivação é uma condição interna do indivíduo; no 

entanto, compreende-se que o ambiente contribui para seu 

desenvolvimento, pois é a partir dele que o homem constrói a 

percepção da própria realidade (Gomes, 2002). 
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Desse modo, a motivação vem sendo cada vez mais 

valorizada nas organizações, pois um ambiente de trabalho 

agradável desperta nos colaboradores uma motivação e uma 

maior produtividade e, desta forma, resultados melhores e 

satisfatórios para a empresa (Sousa; Ribeiro, 2021). 

Nesse sentido, observa-se que, além de um bom salário, 

devem ser consideradas outras questões, como as que envolvem 

a valorização e a autorrealização no ambiente de trabalho, para 

atender às necessidades dos colaboradores. Por isso, atualmente, 

o reconhecimento e a satisfação das necessidades sociais estão 

em alta, e os funcionários passaram a ser percebidos como capital 

intelectual das organizações e departamentos de Gestão de 

Pessoas foram criados (Beiler, 2018). 

Nesse contexto, ressalta-se a importância do clima 

organizacional, o qual pode ser definido como o centro 

psicológico existente em uma organização ou setor. Expressa-se 

pela forma como os indivíduos percebem o ambiente e como isso 

reflete em seu comportamento, tendo relação com a motivação 

dos grupos. Consequentemente, o resultado da visão dos 

funcionários sobre a empresa pode ser positivo e benéfico ou 

negativo e maléfico (Knapik, 2008). 

Desta forma, o fator que está evidentemente relacionado 

com a motivação dos funcionários é o ambiente de trabalho, de 

modo que, quando existe motivação, o ambiente é positivo, e o 



 

23 

clima é de colaboração, interesse e satisfação. Ao contrário, em 

ambientes desmotivadores, percebe-se um sentimento de 

frustração, insatisfação, redução na produtividade e qualidade, e 

surgem novos conflitos (Beiler, 2018). 

 

2.3 A relação entre empatia e motivação nas organizações 

 

A motivação é o que impulsiona um indivíduo na realização 

de determinado ofício. Assim, sabe-se da importância da 

motivação para a produtividade, pois um funcionário que está 

bem e se sente bem se destaca, produzindo mais e com 

entusiasmo (Wyse, 2018; Silva et al., 2022). 

Por isso, a motivação tem sido muito discutida dentro das 

organizações como fator de maior produtividade, pois tem 

relação direta com a produtividade e lucratividade. Para manter 

os colaboradores motivados, é necessário conhecer suas 

necessidades e satisfações (Martins, 2011).  

Essa capacidade de compreender as emoções do outro e 

estabelecer suas próprias atitudes em relação ao outro 

corresponde ao conceito de empatia (Snyder, 2009). 

Portanto, as práticas relacionadas a um olhar humanizado 

e valorização pessoal podem possibilitar uma convivência 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 organização (Sausen et al., 

2019). 

 

3 METODOLOGIA 

 
O presente estudo é caracterizado pela abordagem 

metodológica qualitativa, baseada na interpretação dos 

fenômenos observados e no significado que carregam, ou no 

significado atribuído pelo pesquisador, dada a realidade em que 

os fenômenos estão inseridos. Considera a realidade e a 

particularidade de cada sujeito objeto da pesquisa (Nascimento; 

Sousa, 2016). 

Ademais, o estudo trata-se de uma revisão da literatura do 

tipo integrativa, que consiste em um processo sistematizado que 

auxilia na investigação do tema e contribui na tomada de decisão, 

melhorando a prática de gestão, tendo como origem os resultados 

de pesquisas pré-existentes (Souza; Silva; Carvalho, 2010). 

Para a escolha dos artigos a serem analisados, foram 

excluídas da população pesquisada: i) as publicações cujos títulos 

e/ou objetivos não possuíam ligação direta com os descritores 

empatia, motivação e clima organizacional; ii) as que não 

respondiam à temática ou fugiam ao objeto de estudo; iii) as que 

apresentassem resultados ambíguos 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 três palavras combinadas (empatia, motivação 

e clima organizacional) nas consultas em trabalhos científicos 

(indexados) na Scientific Electronic Library Online – SCIELO e na 

Scientific Periodicals Electronic Library - SPELL, conforme 

demonstra a Tabela 1. Foi utilizado como critério de inclusão para 

a seleção, amostras de artigos entre os anos de 1990 a 2022, 

sendo que a seleção do artigo mais antigo se deve ao fato de se 

tratar de um clássico que enriquece o debate da evolução da 

temática do estudo. 

 

Tabela 1 - Quantidade de artigos conforme base de dados 

Plataformas de 
pesquisa 

Artigos 
encontrados 

Artigos que atenderam 
o objetivo da pesquisa 

SCIELO 4 2 

SPELL 68 8 

Total de artigos incluídos na pesquisa 10 

Fonte: Dados da pesquisa 

 
A presente revisão integrativa de literatura assegura os 

aspectos éticos, garantindo a autoria dos artigos pesquisados, 

sendo os autores citados, tanto no corpo do texto deste trabalho 

quanto nas respectivas referências, obedecendo às normas da 

Associação Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) e ao manual de 
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normatização e estrutura do trabalho de conclusão de curso da 

Faculdade UNISINOS. 

 
 
4 ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

 
Para a apresentação dos resultados e discussões dos 

dados, levou-se em consideração o autor, o ano e os achados, 

conforme, apresentado no Quadro 1: 

 

Quadro 1 - Demonstrativo dos resultados 

Autor/Ano Resultados 

Bergamini 
(1990) 

A personalidade de cada indivíduo afeta o grau 
em que as variáveis motivacionais podem se 
refletir no comportamento observável. O 
principal enfoque apresentado mostra que os 
estímulos externos não são suficientemente 
fortes para influenciar a direção desse 
comportamento motivacional. 

Abreu et 
al., (2013) 

No que se refere à motivação e satisfação no 
trabalho, os colaboradores afirmaram estar 
satisfeitos. Tal fato se deve a alguns aspectos 
positivos, como o bom relacionamento com a 
liderança e com os colegas de trabalho. 

Sanches; 
Castro 
(2015) 

Constatou-se que o fator recompensa exerce 
grande influência positiva no desempenho do 
trabalho, enquanto o fator negativo para o 
desempenho é a falta de cooperação entre os 
colegas de trabalho, sendo este o que obteve 
maior percentual. Isso demonstra a importância 
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 
prática empática, quando vista como uma ação 
cotidiana, pode trazer profundas mudanças no 
ambiente organizacional, funcionando, assim, 
como um eficaz instrumento de gestão.  

Wegner et 
al., (2018) 

Constatou-se que a empresa necessita investir na 
área de recursos humanos, pois um dos maiores 
desafios das organizações está na valorização das 
pessoas, principalmente aquelas que trabalham 
em equipes. 

Ventorini; 
Paes; 

Marchiore 
(2019) 

A participação informal e a motivação intrínseca 
apresentam influência positiva e 
estatisticamente relevante sobre a satisfação no 
trabalho. Dessa forma, no que concerne à 
motivação intrínseca, é importante que os 
gestores públicos viabilizem condições para que 
os servidores visualizem o impacto positivo dos 
seus esforços para o bem-estar dos outros. 

Carvalho.et 
al., (2022) 

Constatou-se que há falta de comunicação e de 
respeito entre as categorias que trabalham no 
mesmo setor. No relacionamento 
líder/colaborador, os respondentes desejam 
mais atenção e valorização profissional por parte 
da gestão. Espera-se que os líderes possam 
motivar os trabalhadores a incentivar uma 
cultura positiva de interação social. 

D' Souza e 
Cézar 
(2022) 

Os resultados oportunizam a reflexão sobre as 
ações de líderes com traços elevados da tríade 
sombria, que interferem nos sentimentos e 
emoções positivas e impactam as perspectivas 
de realização profissional dos colaboradores. 
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Silva et al., 
(2022) 

A empresa não deve ser vista somente como uma 
estrutura física, mas humana, que funciona com 
a união de todos os envolvidos. Sendo assim, 
pode-se afirmar que o clima organizacional, por 
meio da interação, motivação e diálogo, 
influencia para que os colaboradores tenham 
desempenhos mais satisfatórios e produzam 
mais. 

Sousa e 
Ribeiro 
(2021) 

Constatou-se que um dos motivos para a 
satisfação da maioria dos colaboradores no 
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 variáveis motivacionais podem se 

refletir no comportamento observável. O principal enfoque 

apresentado mostra que os estímulos externos não são 

suficientemente fortes para influenciar a direção desse 

comportamento motivacional. No entanto, o autor já defendia 

naquela época que, mais cedo ou mais tarde, as organizações que 

pretendem aproveitar melhor a fonte de sinergia motivacional de 

sua mão de obra precisaria abandonar as rígidas propostas de 

medidas administrativas. 

Ventorini, Paes e Marchiore (2019) também citaram em 

seus resultados a importância da motivação intrínseca como 

influência positiva na satisfação no trabalho, bem como da 
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participação informal. No que concerne à motivação intrínseca, é 

importante que os gestores públicos disponibilizem condições 

para que os servidores visualizem o impacto positivo de seus 

esforços para o bem-estar dos outros. 

Já nos estudos de Carvalho et al. (2022), verificou-se nos 

resultados o relato da falta de comunicação e de respeito entre as 

categorias que trabalham no mesmo setor e no relacionamento 

líder/colaborador. Os respondentes revelaram o desejo de mais 

atenção e valorização profissional por parte da gestão. Desta 

forma, esperava-se que os líderes pudessem incentivar uma 

cultura positiva de interação social. 

No trabalho de Sanches e Castro (2015), também se 

constatou, como fator negativo para o desempenho no trabalho, 

a falta de cooperação entre os colegas de trabalho, o qual obteve 

o maior percentual, demonstrando a importância da empatia, 

uma das capacidades promovidas pelo COP (Comportamento 

Organizacional Positivo) e por um clima organizacional favorável. 

Silva et al. (2022) concordam que a empresa não deve ser 

vista somente como uma estrutura física, mas também humana, 

que funciona com a união de todos os envolvidos. Sendo assim, 

pode-se afirmar que o clima organizacional, por meio da 

interação, motivação e diálogo, influencia para que os 

colaboradores tenham desempenhos mais satisfatórios 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 à 

satisfação no trabalho, a qual depende do bom relacionamento 

com a liderança e com os colegas de trabalho. 

Os estudos de D’Souza e Cézar (2022) confirmam que as 

ações de líderes com traços elevados da tríade sombria 

(maquiavelismo, psicopatia e narcisismo) interferem nos 

sentimentos e emoções positivas e impactam as perspectivas de 

realização profissional dos colaboradores, afetando diretamente 

a produtividade organizacional e a saúde mental dos mesmos. Os 

autores ainda sugerem um olhar mais cuidadoso nos ambientes 

educacionais e programas de desenvolvimento de competências 

em liderança, com vistas a promover a empatia, valorização dos 

grupos e o bem-estar geral. 

Wegner et al. (2018) reiteram que a empresa necessita 

investir na área de recursos humanos, pois um dos maiores 

desafios das organizações está na valorização das pessoas. 

Coelho (2018) conclui que a empatia tem o poder de 

transformar os ambientes profissionais e que a prática empática, 

quando vista como uma ação cotidiana, pode trazer profundas 

mudanças no ambiente organizacional, funcionando, assim, como 

um eficaz instrumento de gestão. Considera-se que a empatia tem 

o poder de alterar os contornos das relações profissionais por 

meio das lideranças e que estas podem trazer mudanças às 



 

31 

organizações, proporcionando o bem-estar das pessoas que 

trabalham nesses ambientes. Na Figura 1, apresentada a seguir, é 

possível verificar alguma relação e impacto na produtividade: 

 

Figura 1 - Relação e Impacto na Produtividade 

 
Fonte: Autoria própria (2024) 

 

A Figura 1 simplifica visualmente as relações entre os 

temas. Os resultados permitem concluir que a empatia contribui 



 

32 

para a identificação da necessidade dos colaboradores, apoiando 

os líderes para criar um clima organizacional, onde essas 

necessidades são consideradas, as equipes trabalham motivadas 

e, com isso, aumentam sua produtividade. 

 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

Com base neste estudo, conclui-se que a empatia é uma 

habilidade essencial para estabelecer conexões sociais, fortalecer 

vínculos, facilitar a comunicação e promover uma compreensão 

genuína do outro. Sua presença é fundamental nas organizações, 

conforme evidenciado pelos resultados que demonstram a 

significativa contribuição da empatia para a motivação dos 

colaboradores. Isso ocorre porque os mesmos valorizam o bem-

estar no ambiente de trabalho e é responsabilidade dos líderes e 

gestores se preocuparem com isso. 

Além disso, a empatia favorece um relacionamento 

saudável 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 geração de resultados mais positivos, 

coletivos e duradouros, pois a colaboração estimulada e 

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

bases construídas de maneira simbiótica. 
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RESUMO  
 
O artigo compreende como a liderança pode influenciar o 
ambiente organizacional e os colaboradores, buscando entender 
as relações entre cultura e liderança sob uma perspectiva 
contemporânea. Para isso, foi realizada uma revisão integrativa da 
literatura, seguindo um roteiro específico e utilizando conceitos 
teóricos relacionados à cultura organizacional, liderança 
transformacional e transacional. Os principais objetivos deste 
trabalho foram compreender a influência do modelo de liderança 
no comportamento e na satisfação dos colaboradores, com base 
em pesquisas disponíveis na academia. Conclui-se que o estilo de 
liderança pode afetar positiva ou negativamente o clima 
organizacional e a cultura, sendo influenciado pelo meio em que 
o líder está inserido. O resultado da influência do líder dependerá 
do estilo de liderança adotado, levando em consideração as 
necessidades do ambiente. 
 
Palavras-Chave: Clima organizacional. Cultura organizacional. 
Impacto do líder. Liderança transformacional. Tipos de liderança. 
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1 INTRODUÇÃO 

 

Neste trabalho, procurou-se compreender as relações 

entre cultura organizacional e a liderança desempenhada pelos 

diversos gestores, por meio de um olhar contemporâneo. Como 

pontos norteadores, foram utilizados conceitos teóricos 

relacionados à cultura organizacional. Desta maneira, foi adotada 

a perspectiva de que a cultura possui um conceito variável, assim 

como os conceitos de liderança transformacional e transacional. 

As pesquisas a respeito da cultura vêm sendo um campo 

fecundo para compreender os fenômenos organizacionais, 

principalmente em meio à modernidade, concomitantemente 

com o avanço da competitividade entre empresas e a 

complexidade crescente dos processos. Isso se deve ao fato de 

que a cultura organizacional perpassa diversos níveis hierárquicos 

das empresas, impondo eminente influência em vários campos, 

desde que o comportamento das pessoas, sejam elas operários, 

profissionais ou gestores, até à elaboração das estratégias e do 

desempenho (Vilas-Boas; Davel; Cavazotte, 2018). 

O mundo corporativo sempre esteve em constante 

mudança, em busca do melhor desempenho possível. Essas 

transformações fazem parte do cotidiano das empresas, 

sobressaindo-se por meio de novas tecnologias, processos ou 

mudanças na maneira de conduzir o negócio. Todavia, essa 
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modernização e evolução em recursos físicos se torna em vão, 

caso a atenção às pessoas seja negligenciada. Deixar de lado o 

cuidado com o bem-estar dos colaboradores pode custar caro, 

pois uma vez desmotivados, trarão resultados insatisfatórios. 

O clima organizacional e a cultura são fatores decisivos na 

construção de uma organização com resultados verdadeiramente 

competitivos. Sendo assim, encontrar os fatores que 

proporcionam a motivação das pessoas no trabalho é uma das 

missões dos líderes de equipes (Macedo; Bezerra, 2023). 

Contudo, o tema da liderança também tem recebido 

atenção nas pesquisas organizacionais, mais precisamente, 

através do significado de liderança transformacional e 

transacional, utilizado na presente pesquisa, que tem sido objeto 

de diferentes estudos. Esses estilos de liderança são 

frequentemente correlacionados a aspectos como qualidade dos 

produtos e/ou serviços, desempenho e inovação (Soardo; Fanton; 

Junior, 2020). 

Em vários contextos, a associação entre liderança e cultura 

nas organizações vem despertando interesse e foco. Dessa forma, 

é praticamente impossível não associar liderança e cultura, pois 

coexistem lado a lado, afetando-se mutuamente. Logo, as 

competências do líder se tornam primordiais para construir a 

essência, o rumo e o resultado da administração. Não obstante, o 

líder em todos os seus sentidos pode também sofrer influências 
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pela cultura organizacional e adaptar-se a ela. Sendo assim, a 

capacidade para compreender e atuar em qualquer cultura é 

indispensável para uma liderança efetiva. Algumas pesquisas 

foram conduzidas com a finalidade de identificar os vários estilos 

de liderança ou modelos de gerenciamento que se mostram mais 

ajustáveis a diferentes perfis de culturas (Vilas-Boas; Davel; 

Cavazotte, 2018). 

Por exemplo, acredita-se que as diferentes atitudes nas 

organizações podem estar ligadas às diversas distinções presentes 

nas mesmas. Existem aspectos como dimensão, ambiente de 

trabalho, estratégia aplicada e formatos de negócios que lançam 

aos líderes diversas demandas e comportamentos.  

Em empresas com um clima organizacional egocêntrico e 

antiético, os colaboradores estão mais sujeitos a se corromperem. 

Existe uma extrema necessidade de que as empresas mantenham 

um clima organizacional cada vez menos negativo. Com isso, a 

motivação dos colaboradores será elevada e, consequentemente, 

eles terão mais chances de desempenhar suas atividades com 

maior empenho e eficiência. Desta forma, com um clima 

organizacional mais positivo, tende-se a ter maior colaboração 

com a produtividade e uma redução do turnover (Gorsira; Steg; 

Denkers; Huisman, 2018).  

Tendo em vista as rápidas mudanças que ocorrem no 

contexto organizacional, surge uma crescente necessidade de 
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melhorias no campo da gestão, mais especificamente no campo 

da liderança. Este trabalho teve como objetivo geral compreender 

a influência do modelo de liderança no comportamento dos 

colaboradores a partir de pesquisas realizadas no ambiente 

acadêmico. Logo, quando se fala em liderança, é necessário 

entender a partir de três perspectivas: i) como o estilo de 

liderança pode afetar a motivação e a satisfação dos 

colaboradores; ii) como essa gestão pode impactar o clima 

organizacional; e iii) como a cultura exerce influência no 

comportamento do líder. 

Sendo assim, como objetivos específicos, procurou-se 

primeiramente, i) analisar a relação entre os diferentes tipos de 

liderança e o comportamento dos colaboradores; ii) identificar 

como o estilo de liderança pode influenciar a motivação dos 

colaboradores; e iii) identificar como o comportamento dos 

líderes impacta o clima organizacional e a cultura. 

 

2 REFERENCIAL TEÓRICO  
 

2.1 Cultura e Liderança 

 

As lideranças possuem uma função de integração, 

reforçando a cultura organizacional, um papel de máxima 

relevância. Os diretores devem escolher líderes de maneira 

assertiva, desenvolvendo formas de identificar as competências 
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desejáveis nos candidatos. Cada pessoa precisa desenvolver sua 

própria motivação; no entanto, o papel do líder é essencial ao 

conhecer sua equipe, cultivando sentimentos de ânimo e 

confiança. Desta maneira, o líder se torna um exemplo a ser 

copiado e seguido, incentivando a todos a colocarem seus 

esforços rumo ao objetivo organizacional (Voigtlaender; Beiler; 

Walkowski, 2018). 

Pode-se afirmar que existe uma forte relação entre cultura 

organizacional e o exercício da liderança nas empresas. Essa 

afirmação se deve ao fato de que é o líder quem desenvolve 

maneiras para a formação da cultura e reforça as regras e 

comportamentos desejados dentro dos limites da cultura da 

organização. As regras existentes em uma cultura já formada 

nascem e se modificam conforme cada líder concentra seus 

esforços, age em meio às crises e se comporta nas mais variadas 

situações. Logo, cada característica e qualidade de uma cultura 

são moldadas pelas lideranças presentes, sendo 

consequentemente acatadas por seus liderados (Bass, 1993). 

Para compreender quais são os diversos papéis aplicados 

pelos líderes no cultivo ou na modificação da cultura 

organizacional, chegou-se à conclusão de que a manutenção é 

uma das principais missões do líder, pois ele precisa manter a 

cultura existente cada vez mais viva. Ou seja, é necessário 

fortalecer a cultura alinhada aos interesses subculturais, 
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promovendo assim uma integração cultural. Já na modificação, o 

líder exerce o poder de mudança, tendo como desafio unir os seus 

liderados na criação ou fusão de aspectos da cultura antiga com 

as novas. 

Na manutenção, o líder aplica todas as suas qualidades, 

que envolvem autoconfiança e convicção em seus objetivos, 

reforçadas pela capacidade de comunicar-se com seus liderados, 

bem como sua maneira própria de agir e integrar. No que tange à 

mudança, o líder utiliza suas qualidades e, além disso, escolhe 

cuidadosamente quem demitir ou substituir entre outros gestores 

(Trice; Beyer, 1987). 

 

2.2 Momentos Históricos na Investigação do Clima 
Organizacional 

 

 

Clima organizacional é a percepção que cada indivíduo tem 

do seu ambiente de trabalho, e pode ser visto de diferentes 

formas, pois cada pessoa é única, assim como as respectivas 

percepções. Desse modo, o clima organizacional está ligado às 

necessidades dos indivíduos 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 satisfação, a percepção dos 

colaboradores e a cultura organizacional como sendo termos 
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alicerces para a compreensão e gestão técnica do clima 

organizacional (Lenzi, 2019). 

 As definições de clima organizacional são muito 

abrangentes. No objetivo de resumir e reunir os estudos a 

respeito deste campo, é possível identificar três períodos 

marcantes. No primeiro período, que ocorre entre os anos 1930 e 

1960, houve um foco excessivo no modelo organizacional, como 

na taxonomia, no contexto e na estrutura do próprio clima 

organizacional. Nesse período, os estudos sobre a estrutura e 

profundidade dos sistemas, bem como os estilos de liderança que 

direcionavam o comportamento organizacional, foram objetos 

fundamentais dos estudos.  

A busca pela justificativa do conceito era prioritária, 

fornecendo o fundamento para o método e as finalidades, com o 

objetivo de responder à seguinte pergunta: O clima organizacional 

é uma característica de cada indivíduo ou de toda a organização? 

Para encontrar a resposta, os teóricos realizaram muitas 

tentativas de formular um conceito que unisse as várias 

características do constructo (Gomes; Menezes, 2010). 

O clima organizacional pode ser definido em síntese a 

partir de três aspectos. O primeiro é que ele possui características 

que o diferem das demais empresas, sendo algo individual de cada 

empresa. Em segundo lugar, essas características não mudam 

facilmente e são relativamente duradouras. Por fim, essas 
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características exercem influência sobre seus colaboradores. 

Apesar de parecer uma definição simples, ela é abrangente ao 

considerar níveis que vão do indivíduo à organização e até o nível 

externo por outras organizações, 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 estímulos são apresentados a cada 

membro individualmente. Esses estímulos são responsáveis por 

delimitar os comportamentos que explicitam a liberdade de 

escolha dos indivíduos, por meio de técnicas de recompensa e 

punição (Forehand; Gilmer, 1964).  

A conhecida abordagem dos atributos múltiplos de 

medidas organizacionais traz a representação 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 liderança organizacional (James; Jones, 

1974). 

 Em comparação ao clima organizacional, a cultura é 

normalmente conceituada como algo mais profundo nas 

organizações, enquanto o clima é visto como algo mais superficial. 

Todavia, pode-se compreender que o clima está relacionado ao 
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ambiente em que as pessoas estão presentes, por meio das ações, 

processos e recompensas. 

Já a cultura refere-se a todas as práticas que orientam os 

colaboradores em seu dia a dia, ou seja, às regras de conduta 

adotadas pela organização. Embora existam diferenças nos 

significados de clima e cultura, há um entendimento comum entre 

os autores de que os dois conceitos estão inter-relacionados 

(Gomes; Sampaio; Passos; Silva, 2009). 

O clima organizacional de uma empresa é influenciado por 

múltiplos fatores, sendo os principais a liderança, relações 

interpessoais, remuneração, benefícios, valorização e fatores 

estruturais. Dado que as organizações são formadas por pessoas 

com experiências 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 implementação de ações que busquem atingir uma 

satisfação comum. A manutenção do clima organizacional é um 

desafio para o gestor, mas é imprescindível para alcançar bons 

resultados por meio da motivação das equipes e proporcionar um 

ambiente favorável ao alcance das metas organizacionais (Silva; 

Tavares; França, 2020). 
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Uma ampla pesquisa foi conduzida em organizações norte-

americanas para identificar fatores prescritores e razões comuns 

entre empresas distintas. Nesta investigação, 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, não existe sem que haja 

necessidades. Isso se deve ao fato de que a motivação é algo 

intrínseco a cada indivíduo. No entanto, é possível criar um 

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

 
Figura 1 - Ciclo Motivacional 

 
Fonte: Meireles (2017) 

A motivação se origina dentro de nós, e as pessoas ao 

nosso redor podem assumir o papel de incentivadores através de 
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recompensas imediatas que fortalecem a motivação. A entrega 

tardia da recompensa pode, na verdade, ocasionar o efeito 

inverso: a insatisfação. 

Não é possível dizer qual incentivo é ideal e comum a 

todas as situações, pois o incentivo correto depende de múltiplos 

fatores, tais como a atmosfera social, metas grupais e individuais 

de cada equipe ou pessoa. Sendo assim, é essencial que cada líder 

tenha a sensibilidade de perceber o que motiva seus liderados e 

se existem recompensas que são individuais ou que se aplicam a 

toda a equipe. Dessa forma, ele pode explorar o melhor de todos, 

o que se torna altamente favorável à organização. 

No entanto, essa expertise nem sempre é fácil de ser 

aplicada, considerando que nem todos têm pleno conhecimento 

do que desejam. Se o próprio colaborador não souber o que 

realmente o motiva, é ainda mais importante que o líder saiba 

(Meireles, 2017). 

O comprometimento com a organização, a capacidade 

física e o nível psicológico dos colaboradores têm relação direta 

com o nível de produtividade. A maneira mais sintetizada de 

exemplificar como se pode mensurar a produtividade é verificar 

em quanto tempo uma determinada tarefa é concluída, 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 estão relacionadas à 
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ausência justificada ou não dos colaboradores (Ribeiro; Ferreira, 

2023). 

Medir a produtividade de um colaborador disposto a 

realizar qualquer tarefa é fácil, mas avaliar aqueles que 

desempenham funções de recepção ou administrativas é bem 

mais complicado. O estudo da produtividade revela a existência 

de dimensões consideradas as mais representativas do tema. Tais 

dimensões incluem a estrutura organizacional, as 

responsabilidades dos envolvidos, os desafios organizacionais, a 

identidade e os padrões adotados (Menezes; Souza, 20217; 

Menezes; Xavier, 2018). 

 

2.3 Liderança 

 

Na rotina das organizações, a liderança tornou-se um tema 

desafiador. Os ocupantes de cargos de hierarquias mais altas 

frequentemente acreditam possuir o título de líder diante dos 

colaboradores, mesmo cientes de que não exercem inspiração 

para a equipe. 

Para ser um líder, não é suficiente ter conhecimento 

técnico; é preciso ter competências adicionais, bem como 

habilidade interpessoal para se conectar e influenciar as pessoas 

ao seu redor. É essencial ter a empatia de entender e se colocar 
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na situação dos colaboradores para atender às suas necessidades 

mais profundas.  

Chiavenato (2004) afirma que, para ser um bom líder e 

conseguir resultados, são necessárias tanto habilidades sociais 

quanto técnicas, sendo que a primeira é mais relevante. Logo, não 

é suficiente se autointitular líder; a equipe precisa reconhecer isso 

e ter o líder como referência no dia a dia (Chiavenato, 2004). 

Ao exercer um modelo de comunicação que cultiva a 

confiança na relação entre líder e liderado, os líderes 

transformacionais tornam-se uma referência e inspiração, 

gerando engajamento e maior satisfação nos colaboradores, o 

que afeta diretamente o nível de produtividade. 

Vários teóricos concentraram seus esforços em estudar 

empiricamente a associação entre o líder transformacional e o 

grau de satisfação no ambiente de trabalho. Isso tem ocorrido 

intensamente tanto no âmbito internacional quanto nacional. 

Foram encontradas evidências de que a relação do estilo de 

liderança percebido pelos liderados tem uma influência positiva e 

significativa na satisfação, especialmente no estilo de liderança 

transformacional (Silvia; Nascimento; Cunha, 2017). 

O poder de uma boa liderança é tão impactante que suas 

características já foram comparadas a atributos "divinos". Esse 

adjetivo tem origem na teoria dos traços, que foi bastante 

popular. Esse conjunto de atributos tornava o líder superior aos 
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outros. Tal linha de pensamento foi refutada e substituída por 

estudos atuais.  

Na atualidade, acredita-se que a situação faz o verdadeiro 

líder, pois se entende que o exercício da liderança varia conforme 

a situação em que ele está inserido. Ou seja, não depende de 

aspectos físicos, de modo que qualquer um pode aprender a ser 

um líder, dependendo da força de vontade do indivíduo em 

desejar ser um líder.  

O ato de gerenciar é totalmente diferente de liderar, pois 

nem sempre um ótimo gerente é um bom líder, e o inverso 

também é verdadeiro. A função de gerente é um posto formal, 

enquanto a liderança pode ser exercida informalmente, sendo 

necessário apenas que esse líder inspire as pessoas, algo que nem 

sempre acontece no ato de gerenciar (Newstrom, 2008).  

O fato de alguém estar em um cargo de liderança não lhe 

confere automaticamente a liderança, mesmo que teoricamente 

ele esteja em uma posição de poder. Isso não significa que ele 

tenha o legítimo poder que um verdadeiro líder possui diante 

daqueles que o seguem. 

No texto de Newstrom (2008), a pessoa que está 

hierarquicamente acima pode até ter o poder de aplicar sanções 

disciplinares ou determinar escalas de trabalho, mas isso não 

garante que os subordinados o enxerguem como líder. Os 

colaboradores valorizam sentir-se influenciados por ele, tornando 
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essencial trabalhar em equipe para que ele seja reconhecido 

como líder e tenha a equipe como seguidora (Newstrom, 2008). 

A habilidade de exercer influência em grupos ou pessoas é 

um atributo de liderança. No entanto, é importante ressaltar que 

nem todo administrador é um líder, do mesmo modo que nem 

todo líder pode ser um ótimo administrador, pois a liderança 

envolve capacidades que vão além do conhecimento técnico 

(Robbins, 2005). 

As pessoas passam a maior parte do tempo de vida 

trabalhando ao lado de indivíduos que muitas vezes não escolhem 

estar juntas, tendo que prestar satisfação a alguém 

hierarquicamente acima. Desta forma, o trabalho muitas vezes se 

torna o centro da vida, e o excesso pode afetar tanto o lado físico 

quanto o psicológico. O trabalho acaba se tornando a segunda 

casa das pessoas, e nesse contexto, a liderança tem um papel 

importante, exercendo grande influência em tornar a rotina de 

trabalho mais favorável à satisfação e ao bem-estar da equipe 

(Gomes; Soares, 2011). 

Em 2019, no Brasil, foram pagos aproximadamente 85.688 

auxílios-doença a pessoas que se afastaram das atividades 

laborais devido a transtornos e episódios depressivos. Seguindo o 

mesmo ritmo, cerca de 45.213 auxílios foram pagos, segundo o 

Ministério do Trabalho e Emprego, a pessoas que se afastaram 

devido a transtornos relacionados à 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 adaptação, e 

aproximadamente 8.153 casos de transtornos de comportamento 

causados pelo uso excessivo de álcool (BRASIL, 2019). 

Para que as organizações possam diminuir os 

afastamentos relacionados ao ambiente de trabalho, é necessário 

manter uma avaliação constante das variáveis que afetam e 

influenciam o nível de saúde dos trabalhadores. Essa avaliação 

precisa ser contínua para evitar que se torne um problema a ser 

remediado, prevenindo assim problemas de saúde comuns, como 

a Síndrome de Burnout. Na psicologia organizacional, há formas 

que ajudam empresas e seus líderes a obterem o melhor de cada 

membro da equipe, cuidando da saúde mental e física (Spector, 

2012). 

Muitos que estão na posição de chefia não possuem a 

preparação necessária nem as habilidades mínimas para conduzir 

uma equipe, agindo como chefes e não como líderes. Nesse 

sentido, conduzem as pessoas supondo que estão em posição de 

liderança, e se enganam ao afirmar que ser chefe é o mesmo que 

ser líder. 

As funções de chefe e líder diferem; o termo liderança 

abrange tanto a posição de comando quanto a de guiar as 

pessoas. No primeiro caso, é apenas uma posição de chefia, 

enquanto no segundo é de liderança. Liderar é algo que surge 
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naturalmente, não por imposição. Um líder se constrói com base 

nas experiências pessoais do indivíduo e raramente pode ser 

ensinado (Garcia, 2015). 

Na maioria das vezes, alguém em posição de chefia, com o 

título de chefe, tende a interagir com sua equipe de maneira 

autoritária, impondo opiniões como absolutas. Por outro lado, um 

líder conquista a admiração do grupo ao trabalhar de forma mais 

democrática, colaborativa e alinhada com a visão de um objetivo 

comum. O comportamento do líder em relação aos membros da 

equipe é sempre marcado por respeito e equidade (Granez; 

Bortoluzzi; Bissani, 2016). 

Nas mãos de um líder repousa o sucesso ou o fracasso de 

uma organização, e isso está diretamente ligado ao seu nível de 

comprometimento. Quanto maior o compromisso, maior será a 

responsabilidade. Para conduzir de forma eficiente, o líder deve 

ser caracterizado por humildade, mesmo ocupando uma posição 

hierárquica superior; paciência diante das dificuldades e das 

diferentes personalidades dos indivíduos; disciplina e foco nos 

objetivos, comprometendo-se mutuamente com a equipe e a 

organização. 

Um dos princípios fundamentais para uma liderança eficaz 

é a comunicação. 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 líder a capacidade de inspirar e 
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motivar por meio de uma comunicação assertiva. Comunicar vai 

além de usar palavras bonitas ou jargões para animar; é 

necessário transformar ideias em mensagens persuasivas e 

significativas para os ouvintes (Maximiano, 2000). 

Para que um líder tenha argumentos convincentes para 

seus liderados, é preciso que ele tenha visão de objetivo, 

enxergue aquilo que deve ser almejado e conquistado com 

ímpeto. E para garantir que cada membro da equipe contribua 

para alcançar essa visão compartilhada, é fundamental que 

confiem na liderança e se inspirem nela, compartilhando o mesmo 

objetivo. Um líder eficaz trabalha para eliminar divisões dentro da 

equipe. Nesse contexto, o líder assume o papel de comunicador 

de ideias e objetivos. É crucial que ele seja coerente e não fale 

sobre o que não pratica, pois isso minaria sua capacidade de 

influenciar e motivar a equipe. Ser um líder completo requer 

habilidades interpessoais, autoconhecimento, convicção e 

autoconfiança, indo além de simplesmente manter viva uma visão 

na equipe (Fiorelli, 2006). 

 

2.3 Liderança Organizacional 

 

Existem muitos estilos de liderança encontrados na 

literatura. Pode-se iniciar pelo líder que possui o foco de conduzir 

de maneira autoritária, normalmente com base em seus 
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pensamentos e julgamentos. Esse tipo de líder conduz todas as 

situações ao seu redor, não admite ideias ou outros pontos de 

vista.  

Esse tipo de líder tende a fornecer feedback de forma 

individual, sem enfatizar o fortalecimento da autoestima do 

colaborador diante da equipe. Além disso, os colaboradores não 

têm liberdade para executar suas tarefas sem a presença 

constante do líder, o que resulta em uma centralização do poder. 

Esse comportamento autocrático cria um ambiente de temor 

entre os liderados, pois não há espaço para questionamentos ou 

diálogos abertos. Esse estilo de gestão é conhecido como 

liderança autocrática (Fachada, 2003). 

Em contrapartida, em equipes onde existe uma tomada de 

decisão conjunta e o líder está sempre à disposição para prestar a 

devida orientação na execução das atividades e o feedback ocorre 

tanto de maneira individual quanto em conjunto, existe a figura 

do líder democrático. Nesse estilo de liderança, a opinião dos 

indivíduos é totalmente considerada e sempre merece ser ouvida. 

Conforme Passeto e Mesadri (2012), O líder democrático 

toma uma posição de técnico, encarregando-se de orientar e 

direcionar as tarefas cotidianas. Para esse tipo de liderança, o 

bem-estar de todos é primordial, de modo que possam exercer 

suas funções com excelência e da melhor maneira possível. 
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Existe ainda o líder que concede a todos a liberdade de 

executar as tarefas e tomar decisões sem a ciência ou diálogo 

prévio com a liderança. Esse tipo de líder, ao permitir que sua 

equipe tenha total liberdade, acaba enfrentando dificuldades na 

avaliação do desempenho da liderança e da equipe, surgindo uma 

dificuldade geral no gerenciamento e, principalmente, nos 

conflitos que surgem, já que todos possuem a liberdade de fazer 

o que bem entenderem (Passeto; Mesadri, 2012). 

O estilo de liderança liberal acarreta uma série de 

dificuldades na gestão. Como cada membro possui acesso livre à 

tomada de decisão, ocorrem diversos desentendimentos e 

discussões que poderiam ser evitados, pois cada um pretende agir 

segundo seu entendimento. Nesse estilo, o líder raramente está 

presente na equipe e, por isso, não consegue obter o respeito da 

equipe. Como efeito, os indivíduos apresentam baixa 

produtividade e total insatisfação, pois o individualismo impera 

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

 

3 METODOLOGIA  

 

A metodologia de pesquisa desempenha um papel 

essencial nos estudos acadêmicos, fornecendo uma estrutura 

sólida para a coleta, análise e interpretação de dados. Percebe-se 

a existência de várias abordagens metodológicas comuns, como 
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métodos qualitativos e quantitativos. Os métodos qualitativos 

buscam compreender fenômenos complexos e subjetivos, 

enquanto os métodos quantitativos visam a coleta e análise de 

dados numéricos para identificar padrões e relações.  

É crucial utilizar referências acadêmicas confiáveis e 

atualizadas ao desenvolver uma metodologia de pesquisa, como 

artigos científicos, livros especializados e teses acadêmicas. Essas 

referências fornecem embasamento teórico e evidências 

empíricas que fundamentam as abordagens metodológicas 

adotadas, garantindo a qualidade e validade do estudo (Gil, 2007). 

A realização deste estudo refere-se a uma revisão 

integrativa da literatura com os seguintes roteiros: 1) selecionar o 

tópico a ser descrito e a hipótese ou pergunta de pesquisa que 

será trabalhada, concentrando a revisão integrativa nessas 

escolhas; 2) estabelecer critérios para incluir ou excluir os estudos 

científicos encontrados, a fim de filtrar as informações mais 

relevantes para o Trabalho de Conclusão de Curso; 3) definir quais 

informações são realmente necessárias para a realização do 

trabalho científico; 4) avaliar as informações encontradas no 

trabalho para interpretar completamente o assunto. Isso terá um 

ponto focal, pois a análise de pesquisas relevantes e a síntese de 

informações permitirão que outros pesquisadores compreendam 

melhor o tema. 
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Uma revisão integrativa é um estudo que utiliza dados 

secundários como fonte para um tópico específico. Consiste em 

um método para a síntese do conhecimento e a incorporação de 

importantes achados de investigação na prática, sendo uma 

pesquisa baseada em evidências. É um sistema de unificação de 

informações e suas publicações de resultados bibliográficos, ou 

seja, integra a pesquisa científica com a prática profissional 

(Souza; Silva; Carvalho, 2010).  

A seleção 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 específicos por meio de combinações 

de palavras-chave relacionadas ao tema investigado. Dentro 

dessa perspectiva, foram realizadas pesquisas com filtros de datas 

de publicação. Em outro momento, com o propósito de refinar as 

buscas, foram realizadas pesquisas de artigos e trabalhos 

publicados no período específico entre 2018 e 2023, com a 

finalidade de encontrar os estudos que tratam sobre o tema 

pesquisado.  

 

4 ANÁLISE E DISCUSSÃO 

 

 O modelo de liderança adotado por uma organização tem 

o poder de moldar e influenciar como os colaboradores se 

comportam no ambiente de trabalho. O modelo de liderança 
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escolhido pela organização também influencia o clima 

organizacional. Um líder que valoriza a transparência, a 

comunicação aberta e o respeito mútuo cria um clima de 

confiança e cooperação, favorecendo a produtividade e a 

satisfação dos colaboradores. Por outro lado, um líder autoritário 

e pouco acessível pode gerar um clima de medo e desconfiança, 

prejudicando o desempenho e o bem-estar dos colaboradores.  

Portanto, analisar e discutir a influência do modelo de 

liderança no comportamento dos colaboradores e no clima 

organizacional é fundamental para o desenvolvimento de 

estratégias de gestão de pessoas eficazes. As organizações devem 

buscar líderes que sejam capazes de inspirar, motivar e engajar a 

equipe, criando um ambiente de trabalho saudável e produtivo 

(Ferreira; Martins; Santos, 2021). Ao pesquisar nos dois bancos de 

dados escolhidos, utilizando as palavras-chave relacionadas ao 

tema de estudo, foi possível obter centenas de resultados, 

conforme observado no Quadro 1: 

Quadro 1 - Demonstrativo do número de resultados de pesquisa 

Palavras/Banco 
de Dados 

Google Scholar SciELO Brasil 

Período não  
definido 

2018 - 2023 Período não 
definido 

2018 - 2023 

  Liderança 906.000 55.700 1.645 654 

Tipos de 
Liderança 

457.000 29.100 40 12 

 Clima 
Organizacional 

774.000 43.200 390 161 



 

61 

Cultura 
Organizacional 

860.000 26.300 1 105 396 

Liderança e 
Satisfação 

231.000 21.100 51 29 

Impacto do Líder 843.000 20.200 53 25 

Fonte: Autoria própria (2023) 
 

As pesquisas foram executadas em duas etapas: uma com 

filtragem ampla e a outra mais refinada em relação 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 

possível perceber que o tema liderança está relacionado a 

diversas outras temáticas 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 são 
fatores decisivos na construção de uma organização 
com resultados verdadeiramente competitivos no 
mercado. Sendo assim, encontrar os fatores que 
proporcionam a motivação das pessoas no trabalho 
é uma das missões dos líderes de equipes. 

SOARDO; FANTON; 

JUNIOR (2020) 

Fala que o tema da liderança também tem recebido 
grande atenção nas pesquisas organizacionais, mais 
precisamente através do significado de liderança 
transformacional e transacional. Várias vezes é 
relacionado a aspectos como qualidade dos 
produtos e serviços, desempenho e inovação. 
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BASS (1993) 

Explica que existe uma forte relação entre cultura 
organizacional e o exercício da liderança nas 
empresas, pois o líder desenvolve maneiras para a 
formação da cultura e reforça as regras e 
comportamentos desejados dentro dos limites da 
cultura da organização. 

TRICE; BEYER (1987) 

Afirma que a manutenção é uma das principais 
missões do líder, pois ele precisa manter a cultura 
existente cada vez mais viva. Ou seja, é necessário 
fortalecer a cultura lado a lado com os interesses 
subculturais, promovendo uma integração cultural. 

VOIGTLAENDER; 

BEILER; WALKOWSKI 

(2018) 

Ressalta que cada pessoa precisa desenvolver sua 
motivação; no entanto, o papel do líder, ao conhecer 
sua equipe, cultiva o sentimento de ânimo e 
confiança. 

VILAS-BOAS; DAVEL; 

CAVAZOTTE (2018) 

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

LENZI (2019) 

Relata que o clima organizacional é a percepção que 
cada indivíduo tem do seu ambiente de trabalho, 
também visto de outras formas, pois as pessoas são 
diferentes e suas percepções 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 estímulos 
são apresentados a cada membro individualmente, 
sendo responsáveis por delimitar os 
comportamentos. 

SILVA; TAVARES; 

FRANÇA (2020) 

A manutenção do clima organizacional é um desafio 
para o gestor, mas é imprescindível para que se 
atinjam bons resultados através da motivação das 
equipes, proporcionando um clima favorável ao 
atingimento das metas organizacionais. 

MEIRELES (2017) 

A motivação é algo que se origina dentro de nós, e as 
pessoas ao nosso redor podem assumir o papel de 
incentivadores, por meio de recompensas imediatas 
que fortalecem a motivação. A entrega tardia da 
recompensa pode, na verdade, ocasionar o efeito 
inverso, a insatisfação. 
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CHIAVENATO (2004) 

Fortalece que, para ser um líder, não é suficiente 
possuir conhecimento técnico; é preciso ter 
competências adicionais, bem como habilidade 
interpessoal para se conectar e influenciar as 
pessoas ao seu redor, ter a empatia de entender e se 
colocar na situação dos colaboradores para atender 
suas necessidades mais profundas. 

SILVA; NASCIMENTO; 

CUNHA (2017) 

Diz que, ao exercer um modelo de comunicação que 
cultiva a confiança na relação entre líder e liderado, 
os líderes transformacionais se tornam referência e 
inspiração, gerando engajamento e maior satisfação 
em seus colaboradores, o que afeta diretamente o 
nível de produtividade. 

Fonte: Dados da pesquisa 

 

As necessidades humanas fazem com que exista um ciclo 

motivacional ao qual as pessoas são submetidas sem perceber. 

Essas necessidades criam motivos para empenhar esforços em 

prol de um determinado objetivo, seja ele totalmente pessoal ou 

não. Portanto, essa motivação tem origem dentro de cada pessoa 

e pode ser potencializada em um ambiente favorável e por meio 

do relacionamento com outras pessoas. 

Nesse sentido, a liderança pode desempenhar um papel 

considerável ao promover as melhores condições possíveis que 

colaborem para a potencialização da motivação de uma equipe.  

Todavia, nem todas as decisões e ações realizadas pela 

liderança trarão satisfação à toda a equipe. No entanto, a equipe 

observará o esforço da liderança em tentar proporcionar boas 

condições que possam beneficiar o bem comum, e isso por si só 

pode ser um motivo para não gerar insatisfação. Desta forma, o 
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líder precisa saber identificar e conhecer as necessidades básicas 

de sua equipe e ter ciência do que gera satisfação em seus 

liderados para que possa concentrar seus esforços (Meireles, 

2017). 

Por outro lado, embora o líder possua um papel primordial 

para proporcionar e influenciar a satisfação dos colaboradores, 

cada um precisa desenvolver sua própria motivação, pois se a 

própria pessoa não está disposta a se automotivar, todo o esforço 

do líder será em vão. Portanto, a liderança tem o papel de reforçar 

e manter os aspectos que definem a cultura organizacional 

presente e realizar o planejamento operacional de maneira justa, 

com atenção tanto às necessidades organizacionais quanto às de 

cada membro da equipe (Voigtlaender; Beiler; Walkowski, 2018). 

Na maioria da literatura encontrada, são mencionados 

pelo menos três estilos de liderança: autocrático, democrático e 

liberal.  

A liderança autocrática foca no comando, e as decisões 

mais complexas são tomadas pelos líderes, ou seja, não há 

preocupação com os membros da equipe, mas sim com os 

objetivos organizacionais. Por outro lado, no estilo de liderança 

democrática, o líder supervisiona as tarefas delegadas, como elas 

estão sendo executadas e se as metas estão alinhadas com a 

equipe; neste estilo, há um sentimento de empatia por parte do 

líder, que é receptivo às sugestões e novas ideias. No estilo de 



 

65 

liderança liberal, ocorre a ausência de envolvimento do líder, sem 

controle ou acompanhamento das atividades executadas pela 

equipe (Lopes; Leite, 2018). 

Dentro dessa mesma perspectiva, existem os estilos de 

liderança transacional e transformacional. O primeiro está 

relacionado à transação de troca que acontece entre o líder, que 

passa novos conhecimentos e métodos de trabalho, e seus 

liderados, que proporcionam lealdade e troca de experiências. 

Essa relação de troca proporciona a evolução mútua e o alcance 

de resultados. Quanto às características do líder 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 organização (Souza 

et al., 2019). 

O clima organizacional está relacionado a vários fatores, 

dentre os quais destacam-se a liderança e as relações 

interpessoais no ambiente de trabalho. Há muitas variações de 

personalidades presentes em uma mesma organização e até 

mesmo em uma pequena equipe de trabalho, o que se torna um 

desafio para qualquer gestor manter as relações de trabalho 

estáveis e trazer satisfação. 

Dessa forma, é necessário haver um mapeamento das 

necessidades particulares de cada equipe e, em seguida, uma 
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gradativa adaptação por parte do líder em sua maneira de 

conduzir e gerenciar, ou seja, para encontrar o estilo que mais se 

adequa às necessidades. Essa adaptação tem o objetivo de 

realizar a manutenção do clima organizacional, que é um desafio 

para cada líder (Silva; Tavares; França, 2020). 

 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

O presente estudo buscou entender como a liderança 

pode influenciar o ambiente organizacional e seus colaboradores, 

visando compreender as relações entre cultura organizacional e a 

liderança desempenhada pelos diversos gestores. Foram usados 

conceitos teóricos sobre cultura organizacional, bem como sobre 

liderança transformacional e transacional.  

Correlacionando-se com o tema, alguns pontos, como os 

tipos de liderança, que são escolhas fundamentais, influenciando 

diretamente a motivação dos liderados, a qualidade dos serviços 

prestados, o desempenho e a inovação, conforme citado por 

diversos autores nas referências pesquisadas. 

Do ponto de vista das diversas linhas de pensamento e 

dados apresentados, provenientes de uma revisão integrativa 

realizada em periódicos do Google Scholar e SciELO Brasil, 

abrangendo períodos variados, foi possível compreender que os 

estilos de liderança transformacional e transacional são os mais 
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amplamente aceitos. Tanto os liderados reagem positivamente a 

esses estilos quanto a organização obtém melhores resultados. 

Assim, o estilo de liderança pode influenciar positiva ou 

negativamente o clima organizacional e a cultura, ao mesmo 

tempo, o líder também é influenciado pelo ambiente em que está 

inserido. O resultado dessa influência dependerá do estilo de 

liderança adotado, levando em consideração as demandas do 

ambiente. 

Este estudo contribui de forma simplificada para o 

desenvolvimento dos estudos na área de liderança, oferecendo 

uma visão resumida do que tem sido discutido sobre o tema e suas 

diferentes abordagens nos últimos anos. No entanto, algumas 

limitações foram identificadas durante a pesquisa, como a 

abundância de artigos disponíveis sobre o tema, o que dificultou 

a seleção da base teórica para este estudo, não havendo um 

padrão ou linha de raciocínio única a ser seguida. Além disso, o 

estudo focou apenas em pesquisas encontradas em duas 

plataformas de dados, sugerindo a inclusão de outras bases de 

dados para fornecer um embasamento teórico mais abrangente 

ao constructo estudado. 
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RESUMO  

 

O objetivo do estudo foi otimizar a liderança na supervisão de uma 
equipe de atendimento no setor de delivery. A fundamentação 
teórica aborda o tema Gestão de Pessoas, focando em Liderança 
e Motivação, além de discutir o papel da liderança nas empresas 
e os fatores que influenciam a motivação no ambiente de 
trabalho. A pesquisa foi conduzida por meio de uma abordagem 
qualitativa e descritiva, utilizando a estratégia de estudo de caso. 
Um questionário semiestruturado foi empregado como 
instrumento de coleta de dados, disponibilizado através da 
plataforma online Google Forms. O público-alvo da pesquisa foi 
composto por funcionários responsáveis pelo atendimento via 
chat e parceiros de entrega. Foram obtidas respostas de 20 
participantes, revelando que a falta de diálogo é um dos principais 
obstáculos para uma comunicação assertiva e, 
consequentemente, para alcançar melhores resultados. A partir 
das entrevistas, foi possível observar uma maior integração entre 
os membros da equipe, com a implementação de novas 
dinâmicas, resultando em uma comunicação mais aberta e 
objetiva. 
 

Palavra-chave: Equipe. Gestão de Pessoas. Liderança. Motivação. 
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1 INTRODUÇÃO 

 

A gestão de pessoas desempenha um papel integral em 

toda a organização, buscando desenvolver e capacitar líderes para 

um melhor desempenho. Uma liderança eficaz estabelece uma 

visão clara e uma comunicação eficiente com os funcionários, 

promovendo um planejamento assertivo e uma compreensão 

nítida dos objetivos para alcançar metas organizacionais. Além de 

influenciar a equipe a atingir metas e objetivos, a liderança 

empresarial envolve o uso eficaz dos recursos humanos e a gestão 

dos relacionamentos entre colegas, criando um ambiente de 

trabalho mais harmonioso. 

Atualmente, a liderança organizacional pode ser 

compreendida de várias formas, como a capacidade de estimular, 

motivar e inspirar a equipe para uma direção mais eficiente e 

produtiva. 

Sendo interpretada de várias maneiras. A liderança 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 administração, a 

liderança pode influenciar negativamente o dia a dia das equipes, 

tornando necessário implementar estratégias eficazes no 

ambiente de trabalho. 
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Seguindo esse caminho, além de atingir metas e 

resultados, as organizações conseguem proporcionar melhores 

ambientes de interação (Ferreira; Sampaio, 2019). Portanto, 

estabeleceu-se o seguinte problema de pesquisa: Como otimizar 

a liderança na supervisão de uma equipe de atendimento do ramo 

de delivery?  

A pesquisa sobre a motivação de colaboradores em uma 

rede de atendimento de delivery é essencial, pois a qualidade de 

vida e a motivação estão diretamente ligadas à produtividade e 

satisfação mútua. Para os colaboradores, é importante ter suas 

necessidades básicas atendidas e sentir-se motivados tanto 

intrinsecamente quanto extrinsecamente, resultando em 

realização pessoal e profissional (Lorando; Sapienza; Da Costa, 

2020). 

Compreender a dinâmica entre líder e liderado é 

fundamental para alcançar os resultados desejados, considerando 

que diferentes estilos de liderança influenciam a motivação de 

forma geral e individual. 

O estudo revela que as atitudes de cada estilo de liderança 

no dia a dia operacional influenciam, não só de forma geral, mas 

também individualmente, cada membro da organização (Paes, 

2021). Dessa maneira, a presente pesquisa aborda os temas de 

motivação e a influência da liderança na produtividade e 

desempenho geral e individual nas empresas. O objetivo da 
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pesquisa é analisar a otimização da liderança na supervisão de 

uma equipe de atendimento no ramo de delivery. 

2 REFERENCIAL TEÓRICO 

2.1 Gestão de pessoas se estabelece com liderança e motivação 

 

Para compreender a evolução e os desafios da gestão de 

pessoas nas organizações, é essencial que os envolvidos 

compreendam o processo de gestão, que ocorre há séculos e 

engloba discussões em diversas áreas do conhecimento. O 

primeiro movimento digno de nota foi o movimento de gestão 

científica promovido por Frederick W. Taylor (1856-1915) nos 

Estados Unidos e Henri Fayol (1841-1925) na França. O objetivo 

básico do movimento era fornecer uma base científica para 

atividades administrativas, substituindo a improvisação e o 

empirismo.  

Devido a várias polêmicas de insatisfação por parte dos 

trabalhadores, o psicólogo americano Elton Mayo (1890-1949) 

surgiu com um novo movimento, denominado Escola das 

Relações Humanas. Este movimento teve como enfoque a 

constatação da necessidade de considerar a relevância dos fatores 

psicológicos e sociais na produtividade (Wren, 2005).  

O desempenho de uma equipe não é apenas a somatória 

das capacidades individuais de seus membros. Essas capacidades 

determinam parâmetros do que os membros podem fazer e do 
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quão eficientes estarão dentro da equipe. Para funcionar de 

forma eficaz, as equipes precisam de três tipos diferentes de 

capacidades. Primeiro, requer pessoas com conhecimento 

técnico. Em segundo lugar, pessoas com competências de 

resolução de problemas e de tomada de decisões, 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 (Albuquerque; Leite, 2009). 

A liderança e a motivação são peças-chave na construção 

de uma gestão de pessoas humanizada que busca resultados 

respeitando as capacidades e a produtividade de uma equipe. 

Entende-se por liderança a percepção do grupo em relação ao 

líder, que consegue influenciar, persuadir e desenvolver pessoas. 

A liderança é a habilidade de influenciar pessoas para trabalharem 

entusiasticamente visando atingir os objetivos identificados como 

sendo para o bem comum, ocorrendo como um fenômeno social 

(Hunter, 2004). 

A motivação 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 
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(Chiavenato, 2010). Essa análise passa pelos conceitos de 

motivação intrínseca e extrínseca. A motivação intrínseca refere-

se à causa onde o indivíduo se motiva sem receber algo em troca, 

geralmente ligada ao fato de sentir prazer, quando suas 

necessidades fazem ponte com a autonomia. Já a extrínseca 

apresenta-se como a motivação ligada a alguma recompensa, 

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

 

2.2 O Papel da liderança nas empresas 

 

Em um ambiente empresarial, a liderança atua como um 

catalisador que faz com que todos os outros aspectos do negócio 

funcionem em conjunto. Na ausência de uma liderança adequada, 

os recursos empresariais permanecem inativos. Não existe um 

conceito padrão universal de liderança; porém, existem inúmeras 

teorias sobre o fenômeno, o que dificulta sua interpretação e 

prática, tornando-o objeto de exploração por executivos. 

É impossível ser líder sem considerar a relação entre 

liderança e motivação (Wagner III; Hollenbeck, 2006). A liderança 

envolve motivar as pessoas a concluírem qualquer tarefa que lhes 

seja atribuída de forma eficaz, eficiente e voluntária, muitas vezes 

levando inadvertidamente a níveis mais elevados de 

produtividade e satisfação no trabalho. A liderança é necessária 

em todos os tipos de organizações humanas, seja numa empresa 
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ou em departamentos. Essencial em todas as funções de gestão, 

os gestores precisam compreender a natureza humana e saber 

liderar pessoas (Chiavenato, 2006). 

A liderança pode ser definida como a influência 

interpessoal exercida numa situação, por intermédio do processo 

de comunicação, para ser atingida uma meta específica, 

colocando em uma mesma arena a figura do influenciador (líder) 

que afeta ou influencia o comportamento do influenciado 

(seguidor) em uma dada situação (Tannenbaum, 1970). 

Para estudar o comportamento dos líderes, foi observado 

como eles tomavam suas decisões, dividiam e programavam seus 

trabalhos e os de seus subordinados, e o efeito que isto produzia 

nos indicadores de produtividade e satisfação geral dos 

subordinados. 

Nessa concepção classificatória, as principais 

características comportamentais dos estilos de liderança são 

assim descritas, conforme Lewin, Lippitt e White (1939): 

Liderança autocrática: No processo de tomada de decisão, 

apenas o líder decide e define as diretrizes. Normalmente, essa 

pessoa toma decisões privadamente e as comunica aos 

funcionários que não estão envolvidos na execução do plano;  

Liderança liberal: A participação do líder no processo de 

tomada de decisão é mínima e pode ser interpretada como 

ausência. Normalmente, esse líder se exime da responsabilidade 
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pela tomada de decisões, repassando-a à equipe. Muitas vezes, 

não consegue obter o pleno respeito de sua equipe, tornando-se 

mais problemático até mesmo democraticamente; 

Liderança democrática: Na tomada de decisão, as 

diretrizes são debatidas e decididas pelo grupo, que é estimulado 

e assistido pelo líder. Sua atuação junto ao grupo é participativa, 

comportando-se de modo objetivo e estimulando o grupo com 

fatos, elogios e críticas. Esse estilo é bastante inclusivo e leva em 

consideração a opinião dos colaboradores, solicitando novas 

ideias e feedbacks construtivos. 

Pode-se perceber que cada elo de execução da equipe 

precisa ser gerenciado; ou seja, sem gestão de processos não 

haverá padronização e controle das tarefas. Por isso, é inegável 

que o tema liderança esteja ganhando cada vez mais importância 

aos olhos dos líderes e dos liderados. Tanto que liderança se 

tornou uma palavra comum na linguagem gerencial. 

Os líderes são importantes porque são responsáveis pela 

eficácia da organização, ou seja, o sucesso ou o fracasso de 

qualquer organização depende em grande parte da visão que o 

líder tem para a sua gestão de topo. Além disso, o tema desperta 

interesse pelo cenário de mudanças que a sociedade vive e pelo 

impacto dessas mudanças em sua organização interna (Tichy; 

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

 

O conceito de motivação como fator determinante na 

gestão de pessoas passou por várias fases de evolução nas 

organizações. Diferente das abordagens clássicas, onde a 

motivação funcionava à base de recompensas e punições, as 

recentes aproximações entre motivação e gestão de pessoas 

trazem o homem como fator social. Essa perspectiva considera 

que o indivíduo tem desde as necessidades básicas até as 

elevadas, como segurança, afeto e autorrealização. Esse agente, 

como parte da organização, torna-se um elemento do ambiente 

geral da empresa, influenciando e sendo influenciado por fatores 

motivacionais (Ribeiro; Passos; Pereira, 2018). 

Cada vez mais, nas organizações, o poder de decisão exige 

a capacidade de promover inovação e criatividade. Competências 

que antes eram exclusivas dos gerentes passam a ser 

responsabilidade de todo o capital humano. O processo de 

motivação de pessoas é essencial para o desenvolvimento das 

compreensões da gestão 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 organizações reconhecem a importância da 

motivação no trabalho, pois é um dos fatores mais importantes na 
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criação de reconhecimento, valorização e sentimento de 

pertencimento entre os colaboradores. 

A motivação também aumenta a produtividade da equipe 

para atingir os resultados traçados pela empresa, como suas 

metas e objetivos. Portanto, pode-se dizer que as motivações 

intrínsecas e extrínsecas aumentam benefícios relevantes e 

inibem a rotatividade das empresas ao buscarem reter talentos 

(Martins, 2023). 

Comumente, nas instituições, a motivação está 

demasiadamente ligada ao sistema de recompensas, o que tem 

sido um problema para a gestão, pois, para muitos colaboradores, 

a motivação intrínseca tem mais significado nas ações. Assim, os 

sistemas de motivação nas organizações, baseados em sistemas 

de recompensa, dependem das necessidades individuais humanas 

e coletivas (Nascimento; Canteri; Kovaleski, 2019). 

A motivação intrínseca refere-se à motivação genuína em 

que os funcionários se envolvem em suas atividades sem 

quaisquer incentivos ou consequências externas, mas desejam 

realizar as atividades para sua própria satisfação. Este modelo de 

motivação é muito pessoal, pois o que motiva uma pessoa não 

necessariamente inspira outra. 

Em equipes, é comum que a motivação seja impulsionada 

pelo altruísmo, pela cooperação e pelo sentimento de 

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

 

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

 

 

Já a motivação extrínseca ocorre quando uma pessoa 

realiza determinadas atividades não para sua própria satisfação, 

mas devido a fatores externos que a influenciam. Esse tipo de 

motivação é chamado de motivação extrínseca e geralmente se 

baseia no desejo do funcionário por uma recompensa. 

Por exemplo, reconhecimento social ou riqueza material. 

Vale ressaltar que os desejos são pessoais e cada colaborador tem 

os seus próprios desejos (Martins, 2023). 
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Figura 2: Os fatores Higiênicos (extrínsecos) 

 

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

 

A motivação, 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 saudável, é indispensável compreender os meios 

necessários para alcançar tais objetivos, cruciais para os fatores 

motivacionais. A compreensão dos aspectos relativos à motivação 

permite que as decisões 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 exploração e a integração de opiniões, ideias e 
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sugestões de um grupo de indivíduos. Isso foi realizado por meio 

da análise de entrevistas estruturadas, seguindo um roteiro de 

perguntas previamente definido. O objetivo principal foi alinhar 

essas perspectivas e identificar possíveis soluções para o 

problema central da pesquisa, ao mesmo tempo em que se 

buscava compreender de forma clara as motivações da equipe e, 

consequentemente, aprimorar a performance da liderança 

(Andrade et al., 2019).  

Os procedimentos adotados incluíram pesquisas 

bibliográficas em artigos científicos, revistas especializadas e 

outras fontes pertinentes, abordando os conceitos de gestão de 

pessoas, liderança, motivação e fatores motivacionais, com o 

objetivo de alcançar 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 informações similares. Esse 

método também permite comparações e uma melhor 

compreensão dos acontecimentos no mesmo contexto de análise 

(Freitas et al., 2023). 

Para a coleta de dados, foi utilizado um questionário 

semiestruturado disponibilizado por meio do Google Forms, uma 

ferramenta online gratuita e de fácil acesso, que proporciona 

praticidade e agilidade na obtenção das informações (Mota, 

2019). 
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O questionário continha quatorze perguntas relacionadas 

à liderança e motivação, elaboradas de forma clara, eficaz e de 

fácil compreensão. As perguntas podiam ser repetidas ou não, e 

não seguiam necessariamente uma ordem específica, permitindo 

a inclusão de novas questões. 

A análise dos dados foi realizada utilizando a estatística 

descritiva, um método que visa descrever, analisar e interpretar 

os resultados obtidos na coleta de dados, contribuindo para uma 

melhor compreensão dessas informações. 

Os participantes deste estudo foram os funcionários de 

uma empresa que presta serviços 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 não probabilística intencional, baseando-se 

nos critérios e julgamento do pesquisador para a coleta e análise 

dos resultados. 

 

4 RESULTADOS E DISCUSSÃO 

 

A pesquisa – para analisar e compreender melhor os 

principais fatores que impulsionam a motivação nas organizações 

– foi conduzida de forma online durante o mês de novembro de 

2023. Esta pesquisa teve como base a teoria dos dois fatores de 

Herzberg. Através dessa abordagem, foi possível distinguir entre 
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os fatores higiênicos, que atuam neutralizando a insatisfação e 

evitando a desmotivação, e os fatores motivacionais, que 

representam fontes genuínas de satisfação e motivação, uma vez 

que estão diretamente relacionados ao conteúdo do trabalho 

realizado pelo indivíduo (Silva; Ghedine; Silva, 2022).  

Uma liderança eficaz, eficiente e efetiva não apenas 

melhora as relações dentro da equipe, mas também alinha os 

objetivos individuais dos membros do grupo. Esses objetivos são 

as motivações específicas de cada pessoa, podendo ser cultivadas 

ou reativadas por meio da avaliação dos riscos envolvidos em 

alcançá-los e do estabelecimento de marcos claros, além de 

oferecer recompensas pessoais pelo progresso alcançado. 

Com as respostas obtidas no questionário, foram 

desenvolvidos quatro gráficos relacionando os fatores 

motivacionais e higiênicos/manutenção. Os Gráficos 01, 02 e 03 

referem-se aos fatores de manutenção que são extrínsecos ao 

indivíduo. São os elementos fornecidos ao trabalhador para o 

desempenho de suas atividades, como condições de trabalho, 

salário, segurança, contexto, benefícios e política institucional. 

Ao analisar o Gráfico 01, é possível perceber que a maioria 

dos participantes sinalizou concordância positiva sobre a 

liderança imediata que a equipe possui, o que demonstra 

satisfação com esses aspectos. Em contrapartida, os entrevistados 

indicam uma falta de integração entre si e destacam que, quando 
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há compartilhamento de ideias, atividades e projetos, além de 

cooperação, interesse e preocupação um com o outro, a equipe 

se sente mais motivada para desenvolver suas atividades. 

 

 
Fonte: Dados da pesquisa (2023) 

No Gráfico 2, ao analisar o ambiente de trabalho dos 

entrevistados, um dos fatores higiênicos da teoria de Herzberg, a 

equipe de atendimento afirma que não mudaria nada no 

ambiente de trabalho, pois desenvolvem suas atividades em 

home office, modalidade que permite aos funcionários realizar 

suas tarefas em qualquer ambiente fora da organização, com o 

auxílio de artifícios tecnológicos (Araújo; Júnior, 2022).  

No entanto, notou-se que os entrevistados expressaram o 

desejo por um maior diálogo, visando uma comunicação mais 

assertiva. É importante ressaltar que essa comunicação 
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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 motivação para se dedicarem ao 

máximo. 

 
Fonte: Dados da pesquisa (2023) 

 

O modo de trabalhar em home office pode impactar a vida 

do colaborador, trazendo certos benefícios. No entanto, algumas 

desvantagens podem influenciar diretamente sua produtividade, 

como mostra o Gráfico 3, em que alguns entrevistados 

informaram ter problemas com o sistema, dificultando a 

resolução de alguns casos. Isso resulta em uma sobrecarga de 
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trabalho, bem como em uma comunicação menos objetiva por 

parte da liderança. 

 
Fonte: Dados da pesquisa (2023) 

 

No entanto, isso não significa que não haja um objetivo 

comum entre o líder e seus liderados. Na verdade, para a maioria 

deles, fica claro que a excelência nos resultados depende da 

proatividade e autoconfiança demonstradas pela liderança. 

Com base nos resultados desta pesquisa sobre os fatores 

motivacionais intrínsecos dos indivíduos, é evidente que, para 

motivá-los, é crucial destacar os resultados diretos do trabalho 

que eles consideram recompensadores. Em outras palavras, são 

os fatores intrínsecos que impulsionam a motivação do indivíduo, 

tais como a sensação de realização, o reconhecimento, a 
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responsabilidade e o crescimento, tanto profissional quanto 

pessoal (Marcelino Araújo, 2021).  

Conforme mostrado no Gráfico 4, os entrevistados 

apresentam disposição no ambiente de trabalho, considerando 

necessário se sentirem confortáveis e relaxados ao realizar suas 

atividades. Isso não apenas melhora a qualidade de vida dos 

colaboradores, mas também traz benefícios tangíveis para a 

organização, como a redução de custos e o aumento da 

produtividade. Eles se sentem motivados a cumprir suas tarefas, 

promovendo o bem-estar e estimulando o sentimento de 

realização pessoal e reconhecimento dentro da equipe. 

 

 

Fonte: Dados da pesquisa (2023) 
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Entretanto, é importante notar que muitos entrevistados 

expressaram discordância em relação ao reconhecimento por 

parte da liderança, o que pode gerar desmotivação entre os 

liderados. Este aspecto deve ser considerado atentamente para 

garantir um ambiente de trabalho motivador e produtivo. 

Nota-se ainda mais a relevância da teoria de Herzberg 

atualmente. Por meio da teoria dos dois fatores motivacionais, 

que são os fatores higiênicos e motivacionais, esta pesquisa 

realizada em um contexto contemporâneo demonstra claramente 

a relação significativa entre esses dois tipos de fatores. 

Dessa forma, é possível concluir que os benefícios 

proporcionados pelo trabalho remoto superam os fatores 

higiênicos, impulsionando a motivação intrínseca. Isso, por sua 

vez, garante a satisfação pessoal e profissional dos indivíduos, 

demonstrando a importância de considerar esses elementos ao 

planejar estratégias de motivação e satisfação no ambiente de 

trabalho atual. 

Quadro 1 - Fatores motivacionais intrínsecos e ligados a pesquisa 

FATORES INTRÍNSECOS 

Crescimento Possibilidade de crescimento justo na organização 

Desenvolvimento Desenvolver soft e hard skills 

Reconhecimento 
Reconhecimento assertivo pelo trabalho 

desempenhado 

Realização Sentir-se realizado na organização e realização plena 

Responsabilidade 
Senso de responsabilidade pelas atividades 

desempenhadas 
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FATORES LIGADOS A PESQUISA 

Liderança presente 
Ter a liderança presente aumenta a motivação dos 

entrevistados 

Sinergia na equipe 
A sinergia entre a equipe é apontada como um fator 

motivacional 

Ambiente home 
office 

O fato de estarem em home office amplia a motivação 

Sistema de 
recompensas 

Desenvolver um sistema de recompensas impulsiona 
positivamente a motivação 

Crescimento 
profissional 

Seguir o plano de carreira de forma clara é apontado 
como fator motivacional 

Diálogo assertivo 
A comunicação clara e objetiva influência nas diretrizes 

motivacionais da equipe 

Flexibilidade de 
horários 

Permitir horários mais flexíveis para a realização das 
atividades atua como fator motivacional 

Eventos 
colaborativos 

Promover momentos de contato e descontração. 

Feedbacks 
estruturados 

Entende-se que a aplicação de feedbacks estruturados 
impacta o fator motivacional 

Sistema eficiente 
Operacionalizar um sistema de atendimento mais 

fluído acarreta menos estresse e consequentemente 
qualidade do trabalho 

Fonte: Dados da pesquisa (2023) 

 

O Quadro 1 ilustra a correlação entre os fatores 

motivacionais intrínsecos e os resultados obtidos nesta pesquisa. 

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

pelos colaboradores como motivacional. Além disso, a presença 

de uma liderança engajada e o trabalho em equipe são 

identificados como elementos que contribuem significativamente 

para um ambiente motivador. 

O Quadro 1 também enfatiza que a implementação de 

feedbacks estruturados pela liderança, aliada ao uso de sistemas 
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eficientes, promove um aumento na motivação tanto em nível 

individual quanto coletivo da equipe. Quanto ao fator de 

realização e reconhecimento, a introdução de um sistema de 

recompensas que promova o avanço profissional destaca-se como 

um incentivo significativo para os colaboradores da organização. 

 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS  

 

O objetivo deste trabalho foi otimizar a liderança na 

supervisão de uma equipe de atendimento no setor de delivery. 

Para alcançar esse propósito, a pesquisa foi guiada pela teoria de 

Herzberg, que trata dos dois fatores motivacionais: as condições 

de trabalho e as relações interpessoais, visando promover a 

satisfação e motivação dos colaboradores tanto dentro quanto 

fora da empresa. 

Com base nessas considerações, a análise da pesquisa 

revela que a falta de diálogo ainda é uma das barreiras para uma 

comunicação assertiva, com resultados visíveis tanto a curto 

quanto a longo prazo. Alguns entrevistados sugeriram a 

implementação de novas dinâmicas entre os membros da equipe 

para promover uma maior integração, considerando 

especialmente o trabalho em home office. 

A maioria dos entrevistados expressou que não mudaria 

nada em seu ambiente de trabalho, mas destacou a importância 
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da empatia por parte dos líderes, horários mais flexíveis e metas 

de desenvolvimento. A pesquisa também descreveu a liderança 

como habilidosa na resolução de problemas, com conhecimento 

aprofundado dos assuntos e sendo objetiva e proativa na 

abordagem. 

Assim, conclui-se que os fatores motivacionais intrínsecos 

têm maior impacto do que os fatores higiênicos extrínsecos. Isso 

indica que os participantes da pesquisa estão genuinamente 

satisfeitos em realizar seu trabalho sob a influência de uma 

liderança preparada, engajada e autoconfiante. No entanto, 

ressalta-se a importância de uma supervisão constante por parte 

da liderança, pois os líderes devem estar cientes de que são 

modelos para seus liderados. 
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RESUMO  
 
Compreendendo a excelência em educação corporativa como um 
tema crucial para o sucesso organizacional, surge a necessidade 
de criar um ambiente mais favorável, inclusivo e colaborativo, que 
aproveite a riqueza das diferenças e o potencial humano. Para 
isso, é essencial acompanhar as tendências emergentes, 
tecnológicas e de inovação que estão transformando a 
abordagem das organizações em relação à diversidade, equidade 
e inclusão. A pesquisa teve como objetivo analisar a inclusão de 
diferentes grupos nas empresas e nos processos de educação, 
bem como a mudança do clima e da cultura organizacional. Foram 
identificados estudos práticos sobre a Política de Educação de 
Gênero e Diversidade Sexual, utilizando o método qualitativo de 
análise, a fim de compreender como as organizações promovem 
a equidade entre diferentes grupos, enfrentando os estereótipos 
do mercado de trabalho. 
 
Palavras-Chave: Diversidade nas organizações. Educação Corporativa. 
Inclusão. LGBTQIAPN+. 
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1 INTRODUÇÃO  

 

Segundo dados internacionais da ONG Transgender 

Europe (TGEU), desde 2008, o Brasil ocupa o primeiro lugar no 

ranking de países 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 

violência de gênero é um dos principais fatores no assassinato de 

pessoas trans. 

Nesse cenário, dados coletados pelo projeto TransAção, da 

Associação Nacional de Travestis e Transexuais do Brasil (ANTRA), 

revelam que 94,8% da população trans afirma ter sofrido algum 

tipo de violência motivada por discriminação devido à sua 

identidade de gênero. E, ainda, quando questionadas acerca de 

suas principais necessidades, o direito ao emprego e renda 

aparece com 87,3%, seguido de acesso à saúde, educação, 

segurança e moradia (Benevides Nogueira, 2019). 

Além da população trans, outros grupos dentro da 

comunidade LGBTQIA+, como gays, lésbicas, bissexuais, 

intersexuais e outras pessoas que expressam sua sexualidade e 

gênero diferente do padrão cis-heteronormativo, sofrem 

dificuldades para sua inserção no mercado de trabalho devido a 

diversos tipos de discriminação, principalmente em áreas 
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majoritariamente ocupadas por homens. Promover a diversidade, 

equidade e inclusão dentro das organizações, bem como lidar com 

questões de preconceito e discriminação, faz parte do papel dos 

gestores de pessoas. 

Com isso, nota-se a necessidade de os gestores, dentro das 

organizações, levarem a discussão sobre o tema para dentro das 

empresas, trabalhando a inclusão e diversidade LGBTQIA+. Isso 

cria um cenário propício para a atuação da educação corporativa, 

assumindo o protagonismo na inclusão da população LGBTQIA+ 

nas organizações. 

Diante disso, surgiu o problema de pesquisa deste estudo: 

qual a importância da aplicação de políticas de educação sobre 

gênero e diversidade sexual nas organizações? 

Como objetivo geral, pretende-se discutir a importância da 

aplicação de políticas de educação sobre gênero e diversidade 

sexual nas organizações. 

E, como objetivos específicos, busca-se conceituar 

Educação Corporativa, apresentar o contexto histórico, e os 

conceitos dentro da comunidade LGBTQIAPN+; demonstrar a 

marginalização dessas pessoas no mercado de trabalho e elucidar 

os benefícios da inclusão e da diversidade dentro das 

organizações. 
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 

2.1 Educação Corporativa 

 

Dá-se o nome de Educação Corporativa à ferramenta de 

aprendizagem que educa e desenvolve de maneira ativa e 

contínua toda uma classe de valor, a fim de atender às demandas 

e estratégias da organização no que tange a valores, propósitos, 

objetivos e metas. É fundamental para o sucesso das empresas, 

garantindo o crescimento dos colaboradores e ampliando o 

alinhamento com a sociedade (Paulino et al., 2020).  

Não se pode deixar de lado a preocupação com a inclusão 

nas ações educacionais, pois essas práticas de treinamento são de 

grande importância para a melhoria dos processos produtivos, 

administrativos e comerciais da empresa. No ambiente 

empresarial, essas ações de Educação 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 contradições e o uso inadvertido de 

expressões discriminatórias, como homofóbicas, mesmo que de 

forma inconsciente. 

Conforme salienta Rocha-Pinto et al. (2007), a Educação 

Corporativa representa uma nova dimensão da área de 

treinamento e desenvolvimento nas empresas, consistindo em 

um processo contínuo de ensino e aprendizagem, definido a partir 
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das estratégias organizacionais. Nessa perspectiva de agregar 

valor aos funcionários envolvidos com o trabalho, muitas 

empresas implementaram Universidades Corporativas 

estruturadas ou, de maneira mais simplificada, na forma de 

Sistemas de Educação Corporativa (Costa et al., 2012). No Brasil, 

essas ações têm recebido maior atenção e incentivo, percebendo-

se sua relevância e valor em um ambiente competitivo, sendo 

fundamentais para a qualificação dos trabalhadores e o êxito 

empresarial (Costa et al., 2012). 

 
2.2 LGBTQIAPN+: histórico e conceitos 

 

Enquanto nos Estados Unidos a comunidade LGBTQIAPN+ 

(Lésbicas, Gays, Bissexuais, Transexuais, Queer, Intersexo, 

Assexual, Pansexual, Não-Binário e outros) lutava por respeito e 

existência, como exemplificado pela revolta em Stonewall, em 28 

de junho de 1969, na cidade de Nova York, marcando a data em 

que hoje é celebrado o Dia Internacional do Orgulho LGBTQIA+, 

no Brasil, o regime da ditadura militar (1964-1985) dificultava e 

oprimia a organização de movimentos sociais, visto que poderiam 

ser vistos como opositores ao regime, além dos julgamentos 

morais relativos às questões ligadas a gênero e sexualidade (Sales, 

2017). 

Assim, o movimento LGBTQIA+ brasileiro, com atuação 

mais organizada, iniciou-se na segunda metade da década de 
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1970. Com o enfraquecimento do regime militar, surgiu o jornal 

Lampião da Esquina, que, desde o primeiro editorial, 

desempenhou papel fundamental no estímulo à articulação de 

coletivos homossexuais, sinalizando forte caráter político e de 

denúncias. 

No início dos anos 1980, já havia a presença desses grupos 

nas maiores cidades do país, permitindo mais visibilidade e 

influência nas questões políticas (Silva, 2006). 

Atualmente, a comunidade LGBTQIA+ conta com algumas 

conquistas, como a decisão histórica do Supremo Tribunal 

Federal, em 2011, reconhecendo a legitimidade das uniões de 

casais homoafetivos e, em seguida, a emissão pelo Conselho 

Nacional de Justiça da obrigatoriedade dos cartórios de registrar 

o casamento civil deles. Além disso, houve a criminalização da 

LGBTfobia pelo STF, determinando que a discriminação por 

sexualidade ou identidade de gênero passasse a ser considerada 

crime, Lei do Racismo (Lei 7.716/1989).  

Apesar dos avanços, a população LGBTQIA+ ainda sofre 

diversos tipos de preconceito, em grande parte devido à falta de 

conhecimento das pessoas sobre os conceitos que formam esse 

grupo social. 

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

conteúdos: 
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Quadro 1. Quadro de conceitos relativos à identidade de gênero 

Identidade de Gênero 

Definição: gênero com o qual a pessoa se identifica que pode ou não 
concordar com o gênero que lhe foi atribuído no nascimento. 

Termo Definição 

Homem trans 

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

Mulher trans 

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

Intersexo 

Pessoa cujo corpo varia do padrão de masculino ou 
feminino culturalmente estabelecido, no que se 
refere a configurações dos cromossomos, 
localização dos órgãos genitais, coexistência de 
tecidos testiculares e de ovários. 

Não-binário 
Pessoa que não se identifica com ambos os 
gêneros binários (masculino e feminino). 

Travesti 

Pessoa que nasce do sexo biológico masculino ou 
feminino, mas que tem sua identidade de gênero 
oposta ao seu sexo biológico de nascença, 
assumindo papeis de gênero diferente daqueles 
impostos pela sociedade. 

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

 
 

Embora não esteja dentro do escopo da identidade de 

gênero do grupo LGBTQIA+, é válido destacar também os 

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

reconhecem no corpo e na genitália que nasceram e sentem 

atração por pessoas do sexo biológico oposto (SOUSA, 2018).  
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Quadro 2. Quadro de conceitos relativos à sexualidade 

Sexualidade 

Definição: atração afetivo-sexual por alguém. 

Termo Definição 

Assexual 
Pessoa que não sente atração sexual por pessoas 
de qualquer gênero. 

Bissexual 
Pessoa que sente atração afetivo-sexual por 
pessoas de qualquer gênero. 

Heterossexual 
Pessoa que sente atração afetivo-sexual por 
pessoas de gênero oposto ao que ela se 
identifica.  

Homossexual 
Pessoa que sente atração afetivo-sexual por 
pessoas de gênero igual àquele com o qual ela se 
identifica. Exemplo: gays e lésbicas. 

Pansexual 
Pessoa que sente atração afetivo-sexual por 
pessoas de qualquer gênero, sejam elas 
cisgênero ou transgênero. 

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

 

Como se pode notar, a diversidade humana é múltipla e 

composta de mais variações do que as representadas na sigla 

LGBTQIA+. É importante saber que as pessoas são diversas, 

portanto, existem muitas letras dentro da comunidade que dizem 

respeito não apenas à sexualidade (lésbica, bissexual, gay, 

assexual etc.), mas também à identidade de gênero (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 imposição de padrões 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 separações entre os públicos em 

busca de estabilidade a partir das oportunidades, surge a 

necessidade de proporcionar mecanismos que promovam 

proporcionalidade no acesso do público LGBTQIA+ às vagas 

disponíveis, assim como aos candidatos pertencentes a outros 

grupos. Isso inclui garantir ganhos financeiros e destaque no 

desempenho das atividades. Embora tenha ocorrido um avanço 

no reconhecimento das minorias sexuais nas últimas décadas, 

ainda é possível perceber que pessoas pertencentes a esse grupo 

podem ser mantidas à margem das seleções de trabalho devido a 

práticas hostis daqueles que selecionam e contratam.  

Além disso, o processo de discriminação enraizado nas 

políticas de trabalho expressas nas empresas faz com que 

indivíduos capacitados a assumir determinados postos optem por 

seguir outro viés profissional, enfraquecendo a construção da 

diversidade nas organizações (Irfii et al., 2022). 

No tocante às práticas de garantia da diversidade no 

ambiente de trabalho alinhadas aos direitos trabalhistas, as 

garantias se apresentam de modo global, excluindo as específicas 

para a diversidade. Enquanto a luta política implica atenção no 

equilíbrio da relação empregado-empregador, as especificidades 
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daqueles pertencentes ao grupo LGBTQIA+ acabam por serem 

englobadas nas jurisprudências disponíveis. Isso pode acarretar a 

falta de assistência a casos discriminatórios 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 os 

avanços caminhem para a construção de discursos que ampliem 

as práticas organizacionais e o desenvolvimento de leis 

trabalhistas, a fim de dar suporte à existência da diversidade 

(Freitas; Irigaray, 2011). 

Apesar de ter ocorrido uma expansão de pesquisas sobre 

o tema, a atenção voltada ao público LGBTQIA+ ainda é escassa 

quando se trata de pessoas transgênero. O movimento de 

inserção e acolhimento dos indivíduos no ambiente de trabalho, 

além de não 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 começa 

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 secundárias ou subempregos. Como indivíduos 
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marginalizados e excluídos da sociedade, acabam por não fazer 

parte da pequena cota estabelecida nesse processo de 

diversidade das empresas (Moresco; Paniza, 2022). 

Contudo, a abertura das políticas de diversidade no 

ambiente organizacional traz ganhos para ambas as partes. Além 

de promover competitividade de forma vantajosa, constrói o 

papel social na redução das desigualdades sociais (França, 2022). 

Para que esse movimento seja possível, é necessário haver 

participação ativa de indivíduos pertencentes à classe, 

promovendo o engajamento de toda a equipe de gestão, 

deslocando a ideia vaga do cumprimento de ações afirmativas 

para a posição de meta de inclusão, 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 bibliográfico baseado em material 

documental busca pontos de vista coerentes sobre um tema em 

investigação (Grazziotin et al., 2022) e considerando todo o 

arcabouço necessário para o desenvolvimento de reflexão acerca 

da temática, foi utilizada a metodologia bibliográfica com foco 

estratégico em pesquisa documental, a fim de avaliar a evolução 

das pesquisas sobre a temática LGBTQIAPN+ ao longo do tempo. 
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Para isso, foram delimitados 18 materiais intercalados 

entre artigos apresentados em eventos e revistas científicas, 

dissertações de mestrado e capítulos de livros que englobam os 

elementos investigados neste artigo. Para um alinhamento 

adequado, a pesquisa fez uso dos seguintes descritores primários: 

diversidade, inclusão, LGBT+, LGBTQIAPN+, gênero; além de 

descritores secundários para uma combinação direcionada: 

mercado de trabalho, ambiente de trabalho, organizações, 

equidade, educação corporativa. 

 

4 RESULTADOS E DISCUSSÃO 
 

A valorização da diversidade vem crescendo nas 

organizações, com movimentos estigmatizados na sociedade, 

como o LGBTQIA+, ganhando espaço para diálogo e comunicação 

a fim de reivindicar suas particularidades e desconstruir a imagem 

negativa e limitada estabelecida ao longo dos anos. Conscientes 

de seus direitos, houve um despertar desses indivíduos para o 

conhecimento de si na relação com o outro.  

Diante disso, a diversidade ganhou espaço na agenda 

estratégica das empresas. Quando da contratação das chamadas 

"minorias", os RHs das empresas criaram programas de "inclusão 

da diversidade". A mobilização desses grupos, de forma 

organizada, eclodiu, desencadeando manifestações sociais que 
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exigem a incorporação de um número maior de pessoas 

LGBTQIA+ no quadro funcional das organizações. 

Para tal, as organizações podem aplicar workshops em 

diversidade que tratem de questões relevantes para 

colaboradores LGBTQI+ (Button, 2001). Segundo o autor, 

workshops sobre questões referentes a gays e lésbicas permitem 

aos treinadores apresentarem informações coerentes, falas 

assertivas sobre homossexualidade, dissipar más percepções, 

reduzir o índice de adoecimento e de ansiedade entre 

empregados heterossexuais. 

A educação é um processo de longo prazo que pode levar 

tempo para ser avaliado, mas as organizações podem adotar 

métodos para acelerar o impacto da diversidade, como, por 

exemplo, tornando obrigatórios 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 inclusão de uma questão na avaliação de rotina da 

performance dos empregados: “quão bem os colaboradores 

sabem lidar com as diferenças e com a questão da inclusão no 

trabalho?”. 

Dentro desse contexto, faz-se necessário adotar políticas 

de educação que visem coibir qualquer tipo de preconceito e 

práticas discriminatórias. Implementar estratégias de diversidade, 

implantar metodologias de aprendizagem contínua e ações 
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voltadas para promover práticas de conscientização, valorização 

das diferenças e redução dos vieses inconscientes. 

Como sugestões de boas práticas para promover a inclusão 

de pessoas homossexuais no ambiente de trabalho, Day e Greene 

(2008) orientam que os gestores, de forma geral, sejam 

conscientizados a eliminar comportamentos homofóbicos entre 

seus subordinados. Além disso, os autores ressaltam que as 

políticas de não discriminação no âmbito organizacional devem 

incluir a diversidade por orientação sexual entre suas normas e 

regras, para ajudar e proteger os direitos dos trabalhadores 

homossexuais. 

Tratar da questão da diversidade nesse processo de 

inclusão tem sido um desafio. Diante disso, a Educação 

Corporativa consiste em um projeto de formação desenvolvido 

pelas empresas, objetivando "institucionalizar uma cultura de 

aprendizagem contínua, ofertando novas competências 

vinculadas às estratégias empresariais". Conclui-se que o papel da 

Educação Corporativa frente a isso é o de mediador no processo 

de inclusão de pessoas LGBTQIA+ no mercado. 

 
CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 

Quanto aos objetivos específicos, foi possível apresentar o 

conceito de Educação Corporativa, o contexto histórico 

vivenciado pela comunidade LGBTQIA+, e os conceitos acerca de 
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identidade de gênero e sexualidade. Além disso, demonstrou-se a 

marginalização sofrida por esse público no mercado de trabalho e 

esclareceram-se os benefícios da inclusão e da diversidade dentro 

das organizações. 

O artigo em questão se refere a uma primeira etapa de 

pesquisa, onde a continuidade será desenvolvida em empresas na 

busca de aprofundamento sobre a realidade do tema na prática. 

Certamente, o material produzido até aqui servirá de 

embasamento para a continuidade da análise do tema, com 

investigação posteriormente elaborada em campo, com interesse 

nas manifestações da temática no estado do Piauí, podendo 

delimitar o território à capital do estado. 

A presente pesquisa almejou analisar de que forma o tema 

da diversidade por orientação sexual estaria presente nas ações 

de treinamentos e desenvolvimentos das empresas, 

especificamente quais seriam os desafios e possibilidades de se 

abordar a Educação Corporativa e inclusão nesse contexto. Além 

disso, vale salientar que cada empresa possui uma realidade 

singular e necessidades diferentes. Quando se fala em inclusão, 

não se trata apenas de ofertar condições para pessoas com 

limitações físicas, mas também de trabalhar a questão da 

diversidade. 

Portanto, dar voz aos funcionários LGBTQIA+ também 

parece uma iniciativa relevante para as empresas que desejam 
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eliminar a discriminação homofóbica e expandir uma cultura de 

respeito às diferenças, com propostas e iniciativas de melhoria do 

clima organizacional. Mediante esta pesquisa, foram percebidos 

desafios e possibilidades no que se refere às atividades de 

educação corporativa relacionadas à diversidade de gênero e 

sexualidade. 
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RESUMO 

 
Este artigo aborda os desafios enfrentados pelas organizações ao 
buscar o alcance de metas em um cenário de downsizing e explora 
estratégias para manter a motivação dos funcionários durante 
esse período. A redução 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 alcançados, enquanto mantêm os 
funcionários engajados e motivados. 

Palavras-chave: Redução de quadro. Motivação. Downsizing 
 

1 INTRODUÇÃO 

 

As empresas têm enfrentado uma série de desafios 

decorrentes da acirrada competição que caracteriza o ambiente 

de negócios atual. O cenário corporativo exige a necessidade de 

adaptação e inovação constante para se manter relevante no 

mercado altamente competitivo. Além disso, a melhor maneira de 
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prever o futuro é criá-lo, já dizia (Drucker, 2001). Essa citação 

ressalta a importância de antecipar as demandas dos clientes e as 

mudanças no mercado, a fim de desenvolver estratégias proativas 

que garantam a vantagem competitiva. Portanto, as empresas 

enfrentam o desafio de se manterem ágeis, flexíveis 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 

organizações como uma abordagem a fim de melhorar sua 

competitividade em um ambiente de negócios desafiador. O 

downsizing pode ser uma resposta necessária para enfrentar as 

mudanças no mercado e promover uma estrutura mais enxuta e 

eficiente. Por meio do redimensionamento de recursos humanos 

e físicos, as empresas buscam reduzir custos operacionais e 

eliminar ineficiências, permitindo que se concentrem em suas 

competências essenciais (Hamel, 1995). 

No entanto, é importante destacar que o downsizing deve 

ser implementado de forma estratégica e cuidadosa para evitar 

consequências negativas. A importância de um planejamento 

adequado, comunicação transparente e gestão sensível durante o 

processo de downsizing é fundamental para minimizar o impacto 

negativo sobre a cultura organizacional e a motivação dos 

funcionários. 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 consideração aos diversos 

aspectos envolvidos e com um foco claro nos objetivos 

estratégicos da organização (Nadler; Tushman; Nadler, 1997). 

Esse processo pode ter um impacto significativo na 

motivação dos funcionários. Conforme apontado por Pilatti (2012) 

sobre a teoria dos dois fatores, a motivação no ambiente de 

trabalho é influenciada tanto por fatores higiênicos quanto por 

fatores motivacionais. Os fatores higiênicos são o clima, cultura, 

salário, supervisão, políticas administrativas, condições no 

ambiente de trabalho, relacionamento com os colegas e 

segurança. Os fatores motivacionais são reconhecimento, 

responsabilidade, crescimento profissional e funções 

desempenhadas.  

A redução de custos pode afetar os fatores higiênicos, 

como salário e benefícios, além de sobrecarregar os funcionários 

ao assumir demandas de outros, podendo levar a um sentimento 

de insatisfação, se não for comunicada e implementada de 

maneira adequada. Se a redução de custos levar a uma perda de 

autonomia, oportunidades de desenvolvimento profissional 

limitadas ou falta de clareza sobre o propósito do trabalho, a 

motivação dos funcionários pode ser comprometida.  

Portanto, é fundamental que as organizações considerem 

esses fatores ao implementar medidas de redução de custos, 

buscando mitigar os impactos negativos na motivação dos 
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funcionários e promover um ambiente de trabalho engajador. 

Então, como motivar os funcionários de uma empresa para 

alcançar as metas propostas com seu quadro reduzido? Essa 

pergunta desafia as organizações a adotarem estratégias eficazes 

de engajamento. 

O objetivo deste estudo é descrever as estratégias 

utilizadas para motivar funcionários em uma empresa no cenário 

de downsizing, além de analisar os cenários e propor 

metodologias para reverter as possíveis insatisfações nesse 

contexto. Assim, o presente estudo visa compreender as 

estratégias e abordagens mais eficazes para manter a motivação 

e o engajamento dos colaboradores, mesmo diante das restrições 

impostas por uma redução na equipe. O estudo pretende fornecer 

recomendações concretas e baseadas em evidências científicas 

para auxiliar as empresas na gestão de seus recursos humanos e 

no alcance de metas, mesmo em condições desafiadoras. 

A justificativa mais ampla sobre este tema está relacionada 

à importância estratégica dos recursos humanos e ao impacto 

direto que a motivação dos funcionários tem no desempenho 

organizacional. Os colaboradores são considerados ativos 

essenciais nas organizações, e seu engajamento e motivação 

influenciam diretamente a produtividade, a qualidade do 

trabalho, a inovação e a satisfação dos clientes.  

Quando uma empresa enfrenta a necessidade de reduzir 
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seu quadro de funcionários, é crucial encontrar maneiras eficazes 

de manter a motivação dos colaboradores restantes, a fim de 

garantir que as metas e os objetivos sejam alcançados. 

Considerando esses aspectos, a análise visa fornecer 

insights e estratégias práticas para as empresas lidarem com essa 

situação e maximizarem o potencial de seus recursos humanos. A 

análise contribui para a melhoria do clima organizacional, o 

fortalecimento da cultura corporativa e o aumento da eficiência e 

eficácia operacional. Além disso, um estudo nessa área também 

pode impactar positivamente o bem-estar dos colaboradores, 

promovendo um ambiente de trabalho saudável e estimulante, 

mesmo em tempos de mudanças e restrições. 

 
2 REFERENCIAL TEÓRICO  
 

2.1 Downsizing  

 

Nos últimos anos, as políticas econômicas adotadas pelos 

países latino-americanos sofreram uma mudança de rumo 

bastante significativa. Aplicando medidas de desregulamentação 

e abertura externa, os países tentaram diminuir seu quantitativo 

enquanto mantinham o padrão de qualidade. Dessa forma, o 

ambiente concorrencial sofreu alterações importantes que 

exigem dos empresários uma nova forma de encarar os negócios 

(Presno, 2001). 



 

124 

Com as mudanças ocorridas no cenário das organizações, 

o maior desafio das empresas é como permanecer atrativas diante 

de grandes e repentinas mudanças no mercado. Um dos métodos 

utilizados é o downsizing ("menos é mais"), na tentativa de reduzir 

custos e, consequentemente, seus preços de venda. O objetivo do 

downsizing é enxugar a empresa, reduzindo custos e mantendo os 

talentos para garantir alto desempenho e, assim, alcançar 

resultados (Marino, 2006).  

Cerqueira Neto (1991) define produtividade como as 

grandes empresas implementam programas de qualidade total 

que garantem a satisfação dos clientes, reduzem custos 

operacionais, minimizam perdas e diminuem gastos com serviços 

externos, otimizando o uso dos recursos. 

Para que as empresas sejam competitivas, elas precisam ter 

mão de obra qualificada, tecnologia e espaço no mercado. Faz 

parte do comportamento dos líderes agir de forma mais 

participativa, visando não apenas manter a eficiência, mas 

também criar um processo contínuo de aprendizagem coletiva e 

de mudança 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 competências, habilidades e atitudes de 

cada pessoa (Castro, 2006). 

É explícito que se está 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, 

forçosamente, participação econômica.  

O desafio de produzir mais e melhor está sendo suplantado 

pelo desafio permanente de criar produtos, serviços, processos e 

sistemas gerenciais. A velocidade das transformações e a 

complexidade crescente dos desafios não permitem mais 

concentrar esses esforços em alguns poucos indivíduos ou áreas 

das organizações (Terra, 2005). 

 

2.2 Papel da liderança 

 
No contexto atual, caracterizado por mudanças 

constantes, especialmente após a pandemia, muitas organizações 

precisaram se adaptar para se manterem competitivas em uma 

sociedade que valoriza o individualismo na busca pelo sucesso 

profissional. Isso resultou em uma transformação no ambiente 

interno das empresas, com a adoção de novos modelos de gestão 

baseados no relacionamento humano.  

O trabalho em equipes diversificadas tem gerado 

resultados positivos diante dos desafios enfrentados pelas 

organizações atuais, destacando o papel crucial da liderança no 

sucesso dessas empresas. Os líderes influenciam suas equipes em 

direção aos objetivos desejados, estendendo sua filosofia de 
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trabalho aos liderados, investindo no desenvolvimento do capital 

humano da empresa, e criando equipes de alto desempenho 

capazes de se adaptar, ser flexíveis e ágeis diante das demandas 

em constante evolução (Ribeiro; Sousa, 2023). 

A liderança é a capacidade de influenciar um grupo em 

direção a objetivos específicos, sendo essencial nas empresas. Um 

líder, como definido, influencia o comportamento de seus 

liderados, motivando ou desmotivando-os, desempenhando 

assim um papel relevante na gestão de pessoas. No ambiente 

empresarial, há uma diferença entre líderes e chefes: os líderes 

promovem um bom relacionamento com a equipe, ouvem e estão 

dispostos a mudanças, enquanto os chefes geralmente apenas 

dão ordens. Os líderes têm 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 líder é guiar seus subordinados, 

demonstrando os processos necessários para alcançar os 

objetivos estabelecidos. Uma equipe com uma visão alinhada tem 

maior potencial para obter resultados positivos. Portanto, a 

liderança desempenha um papel crucial ao influenciar e motivar 

os subordinados em suas atividades, contribuindo para o 

crescimento da organização por meio da elaboração de 

estratégias para alcançar tais objetivos. Compreender como o 

líder pode inspirar a satisfação e motivação dos colaboradores é 
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de extrema importância para o ambiente de trabalho. 

Diversas teorias foram desenvolvidas para compreender o 

processo de liderança, com enfoques variados que abrangem 

tanto o líder em si quanto o contexto da liderança e as relações 

interpessoais. Quatro abordagens são elencadas: i) a abordagem 

dos traços; ii) a dos estilos de liderança; iii) a situacional; e iv) a 

transformacional. 

A abordagem dos traços sugere que a liderança é inata e 

está relacionada às características físicas e intelectuais dos 

indivíduos, que se desenvolvem ao longo do tempo. A abordagem 

dos estilos de liderança considera o comportamento do líder e as 

relações com os liderados. A abordagem situacional destaca a 

adaptação do líder às circunstâncias, orientando os liderados 

conforme o nível de tarefa, autoridade e relacionamento na 

equipe. Já a abordagem transformacional envolve a interação do 

líder com os seguidores e inclui dois modelos de liderança: a 

liderança transacional, que motiva os colaboradores por meio de 

recompensas, e a liderança 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 liderança oferecem uma visão holística 

sobre como os líderes exercem influência e como as interações 

entre líderes e seguidores podem ser compreendidas em 

diferentes contextos. 
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2.3 Motivação com redução de quadro 

 
A motivação dos colaboradores em um cenário de redução 

de quadro, ou downsizing, é um desafio crítico para as 

organizações. Pode-se afirmar que a satisfação no trabalho é 

influenciada não apenas pela remoção de fatores que causam 

insatisfação, mas também pela incorporação de fatores que 

promovem a satisfação. Nesse contexto, a manutenção da 

motivação dos funcionários durante a redução de pessoal se torna 

uma prioridade para as empresas. Diversas estratégias podem ser 

adotadas com base na literatura nacional para alcançar esse 

objetivo. 

Uma das estratégias essenciais para manter a motivação 

em um cenário de downsizing é a comunicação eficaz. Chiavenato 

(2004) enfatiza que a transparência e a comunicação aberta são 

fundamentais para minimizar a incerteza e a ansiedade entre os 

funcionários. As organizações devem explicar claramente os 

motivos da redução de quadro, os critérios adotados e os planos. 

Dessa forma, os colaboradores se sentirão mais seguros e 

envolvidos no processo. 

Além disso, a valorização 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 funcionários. Essa abordagem não 
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apenas fortalece suas habilidades, mas também mostra que a 

empresa está comprometida em apoiar seu progresso 

profissional, mesmo em tempos desafiadores. 

É vital também reconhecer e recompensar o desempenho 

excepcional, como destacado por Marras (2017). A criação de 

programas de reconhecimento, premiações ou simples atos de 

reconhecimento individual pode manter a motivação dos 

funcionários elevada, incentivando o comprometimento e a 

produtividade. 

Além disso, o envolvimento dos funcionários em decisões 

relacionadas ao downsizing pode ser uma estratégia eficaz para 

manter a motivação, como observado por Spector (1997). Permitir 

que os colaboradores participem do processo de tomada de 

decisão pode dar a sensação de controle sobre seu futuro na 

organização e promover um ambiente de trabalho mais 

colaborativo e participativo. 

Portanto, no cenário de redução de quadro, a motivação 

dos funcionários é crucial para alcançar os objetivos 

organizacionais. Através de estratégias como comunicação eficaz, 

desenvolvimento profissional, reconhecimento e envolvimento 

dos colaboradores, as organizações podem manter a motivação 

dos funcionários, tornando o downsizing menos prejudicial à 

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 revisão bibliográfica e um 

estudo de caso em uma Health Tech. A estratégia de pesquisa foi 

delineada da seguinte forma: revisão bibliográfica e estudo de 

caso em uma Health Tech. 

 
3.1 Revisão Bibliográfica  
 

A primeira fase da metodologia envolveu uma extensa 

revisão bibliográfica. Foram consultadas fontes diversas, incluindo 

artigos acadêmicos, revistas especializadas, fóruns online, 

recursos na internet e livros relacionados à redução de quadro e 

estratégias de motivação em empresas. Esta etapa visou 

estabelecer um entendimento sólido das teorias, conceitos, 

desafios e estratégias relevantes para o tema de estudo. 

Após a coleta da literatura, realizou-se uma análise crítica 

e uma síntese das informações coletadas. Identificaram-se 

tendências, lacunas no conhecimento e destacaram-se as 

estratégias mais frequentemente mencionadas para manter a 

motivação dos funcionários em cenários de redução de quadro. 

Essa análise da literatura forneceu uma base sólida para a 

pesquisa empírica. 
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3.2 Estudo de Caso em uma Health Tech 

 
A pesquisa empírica foi realizada por meio de um estudo 

de caso em uma empresa Health Tech, uma organização que 

passou recentemente por um processo de downsizing. O estudo 

de caso envolveu inicialmente a coleta de dados primários, com o 

apoio da equipe de Recursos Humanos para a análise de 

documentos, relatórios e contextualização sobre o assunto 

pesquisado. Essas introduções forneceram informações valiosas 

sobre os desafios enfrentados durante o processo de redução de 

quadro e as estratégias de motivação implementadas. 

Em seguida, foram analisados documentos internos, como 

comunicados, políticas de recursos humanos e registros 

relacionados ao processo de downsizing e às estratégias de 

motivação adotadas. Durante o período do estudo de caso, 

realizaram-se observações diretas no local de trabalho para 

compreender o ambiente organizacional, a dinâmica da equipe e 

a interação entre os funcionários. 

A análise dos dados coletados na empresa foi realizada de 

forma qualitativa. Utilizaram-se técnicas de análise de conteúdo 

para identificar padrões, insights e conclusões relacionadas às 

estratégias de motivação em um cenário de downsizing. Os 

resultados foram comparados e contrastados com as descobertas 

da revisão bibliográfica para fornecer uma visão abrangente do 

tópico de estudo. 
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4 ANÁLISE 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, após passar por um intenso processo 

de downsizing em seu nível estratégico. Esse processo incluiu a 

eliminação de duas diretorias e suas respectivas áreas, com a 

incorporação dessas atividades por outras diretorias. O estudo 

analisou o ambiente organizacional pós-mudança e as iniciativas 

de resgate motivacional implementadas na empresa. 

 

Figura 1: Estrutura organizacional anterior ao processo de downsizing 

Fonte: Dados da empresa 

 
Havia uma estrutura com 2 vice-presidências, 6 diretorias 

e 11 gerências no nível estratégico da companhia. Observou-se 

que o formato existente ocasionava lentidão nas tomadas de 

decisões e estratégias táticas e rápidas. 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 pós processo de downsizing 

 

 
Fonte: Dados da empresa 

 
Nesse novo formato, áreas que possuíam sinergia 

estratégica foram incorporadas, modificando a nova estrutura 

para duas vice-presidências, 3 diretorias e 9 gerências. 

Após a divulgação das modificações, tiveram o estudo a 

seguir que comparou os períodos conforme NPS (Net Promoter 

Score) que é: o quanto o seu cliente/funcionário recomenda a 

empresa ou o nível de satisfação dos clientes/funcionários com a 

empresa (Fisher; Kordupleski, 2019). 

A Tabela 1 demonstra os dados nas pesquisas realizadas e 

seus respectivos períodos. 
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Tabela 1 - NPS Julho, Agosto e Outubro 

PERÍODO AVALIADO NOTA DE NPS 

JULHO 71% 

AGOSTO 49% 

OUTUBRO 60% 

Fonte: Dados da empresa 

Em julho, período anterior às modificações realizadas, 

apresentou-se o melhor resultado no quadro comparativo. Agosto 

foi a primeira medição após as modificações, e outubro trouxe os 

resultados após as ações de reversão da insatisfação devido ao 

processo de downsizing. 

Conclui-se com o estudo realizado que as modificações na 

estrutura, com o enxugamento de quadro, causam impacto direto 

na motivação dos demais membros da empresa, tornando-se 

necessário implementar com certa urgência as ações necessárias 

para reversão mencionadas no tópico anterior. 

É essencial que a companhia esteja atenta à estratégia 

utilizada. Os indicadores de satisfação são muito importantes no 

direcionamento dos resultados, mas outros aspectos também 

precisam ser considerados, como redução de custos, aumento de 

produtividade e eficiência operacional. No caso estudado, a 

organização buscou realizar a reversão da insatisfação, mesmo 

apresentando resultados inferiores ao período anterior, mas com 

a expectativa de melhoria nos próximos meses. 

 
5 CONSIDERAÇÕES FINAIS  
 

O downsizing, ou a redução de quadro, é uma estratégia 

empresarial que, embora possa oferecer benefícios econômicos e 
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operacionais, apresenta desafios significativos em relação à 

manutenção da produtividade e motivação da equipe.  

Neste estudo, exploram-se as complexidades dessa prática 

e as estratégias adotadas para atenuar seus impactos negativos 

nos funcionários. 

A partir da revisão da literatura e do estudo de caso na 

Health Tech, observou-se que a comunicação eficaz é um fator 

crucial no gerenciamento do downsizing. As empresas devem ser 

transparentes e proativas na divulgação de informações sobre o 

processo, fornecendo aos funcionários um entendimento claro 

dos motivos por trás da redução de quadro. Além disso, a 

participação dos colaboradores nas decisões relacionadas ao 

downsizing pode melhorar a aceitação das mudanças e mitigar o 

impacto negativo. 

A revisão também destacou a importância do 

reconhecimento e do desenvolvimento profissional na motivação 

da equipe durante o downsizing. Incentivar o desempenho 

excepcional, oferecer oportunidades de crescimento e 

demonstrar um compromisso com o bem-estar dos funcionários 

podem contribuir significativamente para manter um ambiente de 

trabalho motivador. 

O estudo de caso na empresa pesquisada ilustrou a 

aplicação prática de algumas dessas estratégias. Por meio de uma 

combinação de comunicação aberta, treinamento e 
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desenvolvimento, e participação dos funcionários nas decisões, a 

empresa conseguiu manter uma equipe comprometida mesmo 

em um cenário desafiador de downsizing. 

Em síntese, o downsizing é uma realidade em muitas 

organizações e pode ser uma medida necessária em determinadas 

circunstâncias. No entanto, para mitigar os desafios em relação à 

produtividade e motivação da equipe, as empresas devem adotar 

abordagens cuidadosas e eficazes. 

A comunicação transparente, o reconhecimento, o 

desenvolvimento profissional e o envolvimento dos funcionários 

são estratégias que, quando implementadas de forma adequada, 

podem contribuir para a manutenção da motivação da equipe em 

meio ao downsizing, permitindo que as empresas enfrentem 

esses desafios com resiliência e sucesso a longo prazo. 
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RESUMO 
 
O mercado de trabalho está em constante transformação, 
exigindo adaptação e modernização contínuas. Nesse cenário, 
muitos bons profissionais, operacionais ou táticos, com 
habilidades técnicas e interpessoais, encontram dificuldades para 
se destacar. Muitos se inscrevem para diversas vagas sem serem 
chamados para processos seletivos e, quando são, muitas vezes 
não são selecionados. Isso se deve à pouca importância dada ao 
currículo, que é apenas uma parte do processo, mas essencial 
para despertar o interesse inicial do recrutador. O texto reflete 
sobre como elaborar um bom currículo, não apenas focando em 
boas experiências passadas, mas também em estratégias para 
candidatos sem experiência se destacarem. É crucial que o 
currículo capte a atenção do recrutador desde o início, 
destacando habilidades e competências relevantes, mesmo sem 
experiência profissional prévia. Assim, a importância de um 
currículo bem elaborado é ressaltada como uma ferramenta 
crucial para iniciar um processo seletivo bem-sucedido. Esta 
reflexão destaca a necessidade de superar estigmas e a 
importância de um currículo eficaz para atrair a atenção dos 
recrutadores, facilitando a inserção no mercado de trabalho. 
 
Palavras-chave: Recrutamento e Seleção. Currículo. Mercado de 
Trabalho.  
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O CURRÍCULO NO PROCESSO DE SELEÇÃO 

 

Percebe-se que as pessoas estão cada vez mais imersas 

em um cenário mais rápido e incessantemente de maior avanço 

tecnológico. No entanto, é notório que, quando se trata da 

gestão de pessoas, esse progresso é mais lento.  

Administrar diversos perfis, com suas expectativas e 

condições individuais, em um ambiente corporativo que muitas 

vezes prioriza resultados rápidos a qualquer custo, representa 

um desafio considerável. Este desafio começa desde o processo 

de recrutamento e seleção (Greenhaus; Powell, 2006; Grant; 

Ashford, 2008). 

Independentemente da estrutura da empresa, o 

processo de recrutamento e seleção é de fundamental 

importância para a organização, pois determina diretamente 

seus resultados. Uma boa contratação gera bons resultados, 

enquanto uma má contratação traz sérios problemas e riscos à 

operação, como baixo desempenho, absenteísmo e, em casos 

mais graves, a perda de uma boa equipe devido a um ou dois 

indivíduos com problemas de relacionamento interpessoal. A 

primeira etapa, após a abertura da vaga, definição do perfil e 

qualificações exigidas e divulgação da mesma, é a captação de 

currículos, momento em que se inicia o primeiro filtro. Nessa 

fase, o recrutador é bombardeado com uma enxurrada de 

currículos (Bakker; Demerouti, 2007). 
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Uma matéria publicada pelo portal de notícias G1 em 

16/04/2019 destaca um levantamento feito pela empresa de 

recrutamento online Catho, com a participação de mais de 400 

recrutadores. O estudo apontou que 30% deles levam em 

média de 6 a 10 segundos para descartar um currículo para 

entrevista. 

Isso levanta muitas questões sobre tais parâmetros. 

Será que as pessoas responsáveis por esses processos têm o 

conhecimento necessário para fazer uma análise instantânea 

no primeiro filtro? Entre os diversos questionamentos feitos 

pelos candidatos que enviam seus currículos sem obter 

nenhum retorno, há também o lado do recrutador, que, além 

de executar suas atividades rotineiras, precisa selecionar perfis 

para o processo seletivo. À primeira vista, essa tarefa pode 

parecer simples, mas os recursos empregados nestes processos 

vão além do financeiro; o tempo é um deles. 

Muitos recrutadores reclamam da grande quantidade 

de currículos mal elaborados que recebem, dificultando a 

análise do perfil. Alguns exemplos recorrentes incluem:  

• Falta de informações necessárias ou precisas. 

• Erros ortográficos. 

• Informações irrelevantes. 

• Má formatação ou formatação confusa. 
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Muitos candidatos não apresentam qualidade na 

formulação de seus currículos, não analisando os pré-requisitos 

para a vaga disponível, o que gera a não conformidade de 

muitos candidatos às vagas abertas no mercado, dificultando a 

seleção e o filtro de candidatos (Cohen; Swerdlik, 2005). 

Isso causa um enorme desperdício de tempo e desgaste 

emocional para o recrutador, especialmente quando as 

exigências são mais técnicas, fazendo com que uma 

substituição possa demorar meses. Em contrapartida, fica a 

dúvida: será que no meio de todos aqueles perfis recusados em 

poucos segundos, por alguma restrição no currículo, não havia 

algum candidato que poderia ser o profissional ideal? Muitos 

dos bons profissionais não sabem produzir um bom currículo, 

impactando negativamente na sua busca por colocação ou 

recolocação, uma realidade enfrentada por vários candidatos 

atualmente, especialmente com as frequentes atualizações de 

informações que o mercado exige. 

Um currículo bem elaborado não beneficia apenas o 

profissional que busca colocação ou recolocação; ele também 

auxilia o recrutador, proporcionando mais opções para o processo 

seletivo e trazendo clareza na filtragem dos perfis. Quanto mais 

opções disponíveis, menor é o risco de uma contratação 

inadequada devido a prazos apertados.  
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A incerteza e a insegurança de contratar alguém não 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 

disponíveis no mercado, será realmente tão complicado? 

A falta de importância que muitos atribuem a esta etapa 

inicial do processo de recrutamento e seleção, que é crucial em 

muitos casos, gera imensa frustração. Muitos bons trabalhadores 

se veem sem oportunidades, apesar de estarem preparados para 

as atividades que desejam desempenhar, mas não se preparam 

adequadamente para buscar essas oportunidades e se destacar 

neste mercado tão criterioso (Tett; Toich; Ozkum, 2021). 

Deve-se considerar uma questão importante ao divulgar 

uma vaga de trabalho: normalmente, o RH recebe muitos 

currículos, e a filtragem pode ser exaustiva, pois requer atenção 

aos detalhes e aos critérios indispensáveis para o preenchimento 

da vaga. Saber se apresentar corretamente ajuda nesse primeiro 

filtro, onde se garimpam os diamantes brutos. 

Ter um currículo bem elaborado é imprescindível para 

causar uma ótima primeira impressão ao recrutador. Ensinar 

pessoas a produzir seus próprios currículos é um caminho para 

ajudá-las a se recolocar no mercado de trabalho. As empresas 

também se beneficiam, pois terão perfis mais claros e melhores 
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opções para o recrutamento e seleção, podendo identificar 

melhor os candidatos aptos às vagas, reduzindo os riscos de 

contratações erradas e, consequentemente, diminuindo o 

turnover (taxa de rotatividade) devido à má qualidade na 

contratação e desconformidade do perfil com a vaga. 

Como esses currículos podem chegar em melhores 

condições aos recrutadores? Desenvolvendo ações que ajudem as 

pessoas a se promoverem melhor através de vários canais 

comunitários, como ONGs, associações de moradores e outras 

organizações que atuam diretamente com a sociedade, 

especialmente as de baixa renda. 

Três frentes de acolhimento de pessoas e 

desenvolvimento são excelentes para essas ações: workshops que 

interagem, tiram dúvidas e apresentam exemplos práticos. Essas 

frentes são: 

● Igrejas: Locais onde as pessoas se reúnem com um 

objetivo comum. 

● ONGs: Fontes de ajuda e acolhimento para pessoas com 

diversos tipos de necessidades. 

● Escolas públicas: A partir do terceiro ano do ensino 

médio, atendem um público que está começando a 

procurar oportunidades, além dos supletivos e adultos 

que buscam concluir sua educação. 

Os públicos-alvo dessas ações incluem: 
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● Jovens iniciando a procura por trabalho: Como se 

apresentar ao mercado de trabalho mesmo com pouca ou 

nenhuma experiência, na busca da primeira oportunidade. 

● Profissionais em busca de colocação ou recolocação. 

● Profissionais em busca de transição de carreira: Com 

potencial, mas sem um direcionamento curricular 

adequado para essa mudança, como pessoas que 

trabalham no comércio e se graduam em cursos técnicos, 

buscando se inserir nesse mercado específico. 

Portanto, seguindo essas orientações, é possível concorrer 

em igualdade com outros candidatos, aumentando as chances de 

serem escolhidos na primeira fase do recrutamento. 

Essa é uma forma de contribuição social extremamente 

importante e relevante no contexto atual de mercado, que se 

mostra implacável com indivíduos de baixa escolaridade ou 

conhecimento educacional. As exigências aumentam a cada ano, 

demandando constante atualização e modernização das 

atividades de trabalho e comportamento nos ambientes 

organizacionais. Nunca se falou tanto sobre soft skills como 

atualmente, seja nas redes sociais profissionais, nas organizações, 

nos MBAs e em diversas especializações que formam novos 

gestores e que reciclam os antigos. 

É essencial ter empatia com aqueles que buscam 

oportunidades, avaliando-os com critérios justos, mas sem 
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discriminação. Entre todos os currículos recebidos, muitos são 

diamantes brutos, cheios de potencial e disposição para serem 

lapidados. 
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RESUMO 

 

O artigo aborda a interseção entre liderança transformacional e 
cultura organizacional, destacando a influência da liderança no 
comportamento dos membros da equipe e na eficácia geral da 
organização. A pesquisa que se propõe a analisar como a liderança 
transformacional pode ser aplicada de maneira efetiva na cultura 
organizacional para promover o bem-estar dos colaboradores. Os 
objetivos específicos incluem avaliar o impacto na motivação e no 
engajamento, bem como identificar práticas específicas 
associadas ao aumento do bem-estar. O referencial teórico 
explora conceitos fundamentais, incluindo as características da 
cultura organizacional, os níveis de cultura e os princípios da 
liderança transformacional. A metodologia da pesquisa é 
bibliográfica, com abordagem qualitativa, utilizando fontes como 
Scielo, Google Acadêmico e Capes. A conclusão destaca a 
importância da liderança transformacional na construção de uma 
cultura organizacional forte e positiva, ressaltando sua influência 
na motivação, engajamento e bem-estar dos colaboradores. O 
texto estabelece uma base teórica abrangente para compreender 
a relação entre liderança e cultura, sublinhando a interconexão 
entre esses elementos e a eficácia organizacional. 

Palavras-chave: Bem-estar dos Colaboradores. Cultura organizacional. 
Liderança Transformacional. 
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1 INTRODUÇÃO 
  

A cultura organizacional refere-se a significados 

compartilhados que moldam a maneira como seus membros se 

comportam dentro da organização. Ela impacta como os 

funcionários enxergam a empresa e lidam com seus problemas 

e desafios, tendo uma influência direta sobre o desempenho 

geral. 

Ademais, ela é composta tanto de aspectos formais 

(tangíveis ou abertos) quanto de aspectos informais (intangíveis 

ou ocultos). Os aspectos formais incluem a estrutura 

organizacional, as políticas e diretrizes de pessoal, os objetivos 

e estratégias, os títulos e descrições de cargo, entre outros. Já 

os aspectos informais englobam padrões de influência e de 

poder, sentimentos e normas de grupos e relações afetivas. 

Em resumo, a cultura molda a perspectiva e as respostas 

dos colaboradores diante das questões enfrentadas pela 

organização, o que, por sua vez, afeta diretamente a eficácia e 

o sucesso. 

A liderança transformacional tem uma relação 

importante e relevante na construção da cultura 

organizacional, pois impacta significativamente o desempenho 

e a eficácia de uma organização por meio de valores e visão, 

inspiração e motivação, mudança cultural, desenvolvimento de 

talentos, envolvimento e comunicação.  
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Burns (1978, p. 1978) afirma que: “Liderança 

transformacional ocorre quando uma ou mais pessoas se 

envolvem umas com as outras, de tal maneira que os líderes e 

seguidores motivam uns aos outros a níveis mais elevados de 

motivação e moralidade”.  

Segundo Gimenes et al. (2019, p. 2), a liderança é “a 

capacidade de gerenciar um grupo de pessoas, fazendo com 

que esse grupo gere lucratividade para a organização através do 

trabalho em equipe. O líder tem um importante papel para o 

desenvolvimento de uma empresa, ele é o espelho do 

ambiente, e um líder com um bom conhecimento e atitude 

ajuda no progresso da organização”. 

Neste estudo, abordou-se a temática de que a liderança 

transformacional tem forte influência na cultura organizacional 

e quais são os impactos gerados por meio desse modelo de 

liderança.  

A importância da liderança transformacional na cultura 

organizacional é um assunto de interesse latente no cenário 

empresarial atual. Este tipo de liderança vai muito além da mera 

administração, visando inspirar e motivar os colaboradores a 

atingirem patamares mais elevados de desempenho e 

inovação. 

No âmbito da cultura organizacional, a liderança 

transformacional exerce um papel fundamental na formação e 
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manutenção dos valores, crenças e comportamentos que 

delineiam a identidade da empresa. Essa forma de liderança 

não se limita apenas à gestão do presente, mas também exerce 

influência na configuração do futuro da organização, 

estimulando a adaptação, a criatividade e a abordagem proativa 

na resolução de desafios. 

Em síntese, a liderança transformacional desempenha 

um papel de suma importância na formação da cultura 

organizacional, moldando os valores, comportamentos e 

atitudes dos membros da equipe. Ao inspirar uma visão 

compartilhada, promover a inovação e demonstrar 

autenticidade, os líderes transformacionais contribuem 

significativamente para o sucesso e a sustentabilidade de uma 

organização no cenário empresarial dinâmico e desafiador. 

Nesse sentido, delimitou-se o seguinte problema de 

pesquisa: Como a liderança transformacional pode ser 

efetivamente aplicada na cultura organizacional para promover 

o bem-estar dos colaboradores? 

Responder a esse questionamento se faz relevante, 

tendo em vista que a liderança desempenha um papel 

primordial nas organizações, sendo o principal agente capaz de 

influenciar, orientar, gerenciar e inspirar, sendo modelo a ser 

seguido pelas pessoas sob sua liderança e promovendo um 
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clima organizacional agradável. Afinal, a liderança influencia o 

comportamento das pessoas lideradas por ela. 

Segundo Chiavenato (2003, p. 122), a liderança é 

“essencial em todas as funções da Administração: o 

administrador precisa conhecer a natureza humana e saber 

conduzir as pessoas, isto é, liderar”. 

Dentre os diversos tipos de liderança, neste trabalho foi 

dada ênfase ao papel que a liderança transformacional possui 

na cultura organizacional das empresas, que através dela 

inspira e motiva a equipe para alcançar seus objetivos além das 

expectativas, incentivando sempre a criatividade e inovação por 

parte dos liderados. 

Em meio a tantas inovações e mudanças presentes no 

cenário atual, o que diferencia uma empresa é a sua cultura 

organizacional, esta precisa estar alinhada às estratégias, 

porque, caso contrário, não haverá bons resultados. 

Uma organização que se preocupa em fortalecer a 

cultura organizacional através da liderança, 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 

liderança transformacional estão 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 organizações. 

  

2 REFERENCIAL TEÓRICO 

2.1 Cultura Organizacional 

 

Conceitualmente, de acordo com Robbins, o conceito de 

cultura organizacional é definido como: “o conjunto de hábitos 

e crenças estabelecido por meio de normas, valores, atitudes e 

expectativas compartilhadas por todos os membros da 

organização” (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 gestão de pessoas, os estilos de liderança, as tomadas de 

decisão, a comunicação, entre outras áreas. 

A cultura de uma organização pode ser descrita em 

relação a dez características principais. De acordo com Robbins 

(2009), elas são: 
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Quadro 1: Caracterização da Cultura Organizacional 

Identidade 

do membro 

grau de identificação com o ambiente 

organizacional 

 Ênfase no 

grupo 

grau de trabalho em equipe 

Foco nas 

pessoas 

grau das decisões voltadas em torno das 

necessidades das pessoas da organização 

Integração das 

unidades 

grau de integração, coordenação e 

interdependência entre as unidades da 

organização 

Controle grau de acompanhamento e supervisão 

do comportamento e metas dos 

colaboradores.  

Tolerância a 

risco 

grau de propensão a risco dos 

colaboradores 

Critérios de 

recompensa 

grau de reconhecimento, aumento de 

salários e promoções conforme 

desempenho dos colaboradores 

Tolerância a 

conflito 

grau com que os colaboradores 

expressam os conflitos abertamente 

Orientação 

meios-fins 

grau com que a organização explicita os 

resultados conforme o que foi planejado 

Foco em 

sistemas 

abertos 

grau com que as organizações 

respondem às ações do macroambiente 

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

caracterizada por três níveis: 

o  Artefatos: o que percebemos assim que temos contato 

com uma organização, ou seja, são processos visíveis no 

primeiro contato, como por exemplo um colaborador 

recém-chegado em seu primeiro dia de trabalho, ele irá 

analisar a disposição física do local, como as pessoas se 

vestem e se comunicam etc. 

o  Valores: relacionados com a crença no que é certo ou 

errado dentro da organização. Está em um nível 

consciente e são usados para balizar o 

comportamento dos seus membros, como por 

exemplo: histórias, lendas, linguagem e símbolos. 

o Pressupostos básicos: são as verdades 

inquestionáveis. Valores tão arraigados que nem mais 

são explicitados. São as fontes originais dos valores, e 

é o nível mais profundo e difícil de ser mudado, como 

por exemplo histórias, lendas, na linguagem e nos 

símbolos. 

De acordo com os estudos realizados, existem culturas 

dominantes e subculturas dentro das organizações. Uma 

subcultura é um conjunto de valores que não são 

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 divisões e setores.  

Nas empresas menores nem sempre existem subculturas, 

mas nas grandes corporações existem comportamentos 

distintos entre algumas áreas, como por exemplo, pessoas que 

trabalham na área de marketing e outras que trabalham na área 

de finanças, os comportamentos das equipes são distintos 

dentro de uma mesma organização, gerando uma subcultura 

em áreas diferentes, e assim cada setor tem a sua característica 

própria. 

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 são realmente seguidos e compartilhados por todos os 

seus membros. Quanto mais os funcionários de uma empresa 

seguem e compartilham os valores inseridos em sua cultura, 

mais forte ela será. 

Uma empresa com cultura forte consegue reter melhor 

seus funcionários, obter maior lealdade por parte deles e 

compromisso com os objetivos e metas da organização. Além 

disso, reduz a necessidade de um controle mais rígido e de 

regras e regulamentos para coibir certos comportamentos. 

Obter uma compreensão profunda do ambiente 

empresarial é essencial em qualquer iniciativa relacionada à 
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cultura organizacional. Além disso, o líder desempenha um 

papel essencial na consecução das metas, objetivos e na 

implementação de mudanças necessárias. 

 

2.2 Liderança Transformacional 
 

Os fundamentos da liderança transformacional foram 

introduzidos por Burns em 1978 e posteriormente aprimorados 

por Avolio e Bass em 1995. A liderança transformacional é 

caracterizada por quatro traços principais: carisma, 

motivação/inspiração, consideração individualizada e estímulo 

intelectual. Esses componentes essenciais definem um modelo 

de liderança centrado na influência positiva sobre os liderados, 

no estímulo da motivação intrínseca, na atenção individualizada 

e na promoção do pensamento crítico e da criatividade. Esses 

princípios desempenham um papel crucial no aprimoramento 

da liderança eficaz e no sucesso das organizações. 

A liderança transformacional, ao demonstrar a 

importância do carisma, da inspiração, da estimulação 

intelectual e da consideração individualizada por parte do líder 

na relação com os liderados, tornou-se fundamental para a 

satisfação 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 características de um líder transformacional, 

destacam-se a maneira como inspiram e motivam suas equipes, 

a eficácia na comunicação e na transmissão de mensagens, a 

visão de futuro, bem como habilidades como inovação, o 

desenvolvimento de seus liderados, a flexibilidade intelectual e 

o senso comum. Essas características são notáveis para todos 

ao seu redor, fazendo com que o líder seja visto como um 

modelo a ser seguido. 

Um líder transformacional desempenha um papel 

fundamental nas instituições, 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 liderança em uma organização e em sua 

cultura pode ser tanto positivo quanto negativo. É importante 

reconhecer que a liderança não apenas reflete a cultura 

existente, mas também exerce uma influência ativa sobre ela. A 

liderança transformacional pode, assim, moldar e fortalecer a 

cultura organizacional, promovendo um ambiente de trabalho 

que valoriza a motivação, a inovação e o desenvolvimento 

contínuo. 
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2.3 Intersecção entre Liderança Transformacional e Cultura 

Organizacional 

 

É importante ressaltar que há uma relação mútua entre a 

liderança e a cultura organizacional, visto que uma interfere na 

outra. A liderança, entretanto, pode ter uma influência positiva 

ou negativa na organização em geral (Bastos; Cyrne, 2017). 

A liderança transformacional exerce uma influência 

positiva na cultura organizacional e no engajamento dos 

colaboradores. Tsu et al. (2006) afirmaram que, os líderes, por 

meio de suas ações e comportamentos, moldam e fortalecem a 

cultura de uma organização. 

Um dos objetivos da liderança transformacional é alterar 

a forma como os liderados percebem a si mesmos e a 

organização, identificando esse espaço como um lugar que 

pode oferecer oportunidades. Nesse estilo de liderança, há a 

percepção de um propósito, algo que faz sentido e remete a um 

sentimento de família, onde os interesses são compartilhados 

como um objetivo comum entre líderes e liderados.  

Os líderes nesse estilo são vistos como mentores, 

treinadores, fontes de inspiração e motivação, fomentando a 

aprendizagem contínua em ambientes engajados, motivados e 

cooperativos, promovendo um ambiente criativo e inovador. 
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A liderança sofre influência da cultura e das subculturas 

que podem existir dentro da organização, e a escolha da 

liderança em uma determinada empresa é influenciada por 

diversos fatores: a região onde a organização está localizada, o 

setor em que o líder irá atuar, o setor em que a empresa atua, 

a cultura da empresa, a necessidade de mudanças, entre 

outros. Porém, não há uma liderança ou uma cultura que seja 

melhor ou pior de modo geral, apenas lideranças e culturas que 

melhor se adaptem ao contexto atual da organização e às 

necessidades tanto do setor quanto da empresa (Bastos; Cyrne, 

2017). 

Em resumo, a interseção entre liderança 

transformacional e cultura organizacional ocorre quando os 

princípios transformacionais são internalizados e incorporados 

à forma como a organização 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 bibliográfica. A 

pesquisa foi realizada entre os meses de outubro e novembro 

do ano de 2023, utilizando artigos, teses e dissertações 

publicados no Scielo, Google Acadêmico e Capes.  
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Para a coleta de dados, foram utilizados descritores como 

“cultura organizacional”, “cultura”, “liderança 

transformacional”, “liderança”, “tipos de lideranças” e “bem-

estar no trabalho”.  

O critério de seleção dos trabalhos foi estabelecido com 

base nos títulos e resumos, com especial consideração aos 

trabalhos mais recentes, menos citados e aqueles diretamente 

relacionados ao tema deste estudo. 

 

4 RESULTADOS E DISCUSSÕES 

 

A liderança transformacional é uma maneira muito eficaz 

de criar uma cultura organizacional forte e positiva. Em vez de 

apenas administrar, os líderes transformacionais motivam e 

inspiram a equipe a alcançar metas mais altas e serem mais 

inovadores. Essa abordagem não se preocupa apenas com o 

presente, mas também prepara o terreno para o futuro, 

encorajando a adaptação, a criatividade e uma abordagem ativa 

para resolver problemas. Ao incorporar qualidades como 

carisma, inspiração, cuidado individualizado e estímulo 

intelectual, os líderes transformacionais criam um ambiente 

que afeta toda a cultura da organização, moldando como os 

colaboradores se relacionam, se dedicam e contribuem para 

alcançar objetivos em comum. 
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A conexão entre liderança e cultura organizacional é uma 

via de mão dupla, ressaltando a importância de líderes que 

estejam alinhados com os valores fundamentais da 

organização. Em primeiro lugar, líderes moldam e influenciam a 

cultura através de suas ações, decisões 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 influência significativa na escolha e no 

desenvolvimento de líderes, pois os líderes eficazes são aqueles 

que compreendem e se harmonizam com os valores intrínsecos 

da organização. Assim, a simbiose entre liderança e cultura não 

só cria um ambiente coeso e alinhado, mas também sustenta o 

desenvolvimento contínuo da organização ao longo do tempo. 

A garantia do bem-estar dos colaboradores está 

intimamente relacionada à aplicação efetiva da liderança 

transformacional na cultura organizacional. Líderes que adotam 

essa abordagem não apenas inspiram e motivam suas equipes 

para o alto desempenho, mas também cultivam um ambiente 

onde o cuidado pelo bem-estar psicológico e emocional dos 

colaboradores é uma prioridade.  

A liderança transformacional não se limita a alcançar 

metas; ela se preocupa genuinamente com o desenvolvimento 

pessoal e profissional dos membros da equipe, contribuindo 

assim para a criação de uma cultura organizacional que valoriza 
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o equilíbrio entre trabalho e qualidade de vida, fator 

indispensável para o bem-estar duradouro dos colaboradores. 

 

CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

Este estudo observou a importância da cultura 

organizacional como um conjunto de hábitos, crenças e valores 

que moldam o comportamento dos membros da organização. 

Essa cultura influencia diretamente o desempenho geral e a 

eficácia da empresa. E a liderança transformacional, por sua 

vez, é apresentada como uma abordagem relevante na 

construção e manutenção dessa cultura. Os líderes 

transformacionais, ao inspirar e motivar suas equipes, 

contribuem significativamente para o desenvolvimento de uma 

cultura que vai além da simples gestão do presente, 

impactando positivamente no futuro da organização. 

A problemática da pesquisa está centrada na efetiva 

aplicação da liderança transformacional para promover o bem-

estar dos colaboradores. Os objetivos específicos incluem 

analisar a relação entre liderança transformacional e elementos 

culturais, avaliar o impacto na motivação e engajamento dos 

colaboradores, e identificar práticas específicas associadas ao 

aumento do bem-estar psicológico. A justificativa ressalta o 

papel fundamental da liderança na influência sobre o 

comportamento das equipes, destacando que a cultura 
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organizacional e a liderança transformacional estão 

intrinsecamente interligadas. 

O referencial teórico explora conceitos essenciais, 

abordando a cultura organizacional como um conjunto de 

hábitos e crenças compartilhados, suas características e níveis, 

além de enfatizar a influência da liderança transformacional.  

Destaca-se a definição dos quatro traços principais da 

liderança transformacional: carisma, motivação inspiradora, 

consideração individualizada e estímulo intelectual. A 

intersecção entre liderança transformacional e cultura 

organizacional é ressaltada como uma relação mútua, 

influenciando positivamente a organização e seus membros. 

Em resumo, o artigo estabelece a base teórica para 

compreender a relação entre liderança transformacional e 

cultura organizacional, destacando a importância dessa 

abordagem na promoção do bem-estar dos colaboradores e 

ressaltando a interconexão entre liderança, cultura e eficácia 

organizacional.  
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pela universidade das Américas (2017).  Atualmente é professora 
convidada da Associação Educacional Cristão do Brasil e professora 
convidada da Faculdade Integral Diferencial. Tem experiência na área 
de Administração. 
 

Fabiana da Silva Xavier Ribeiro 
http://lattes.cnpq.br/5076852362132350 
Possui Especialização em Docência do Ensino Superior, Graduação em 
Licenciatura Plena em Pedagogia. Foi Professora Substituta no 
Município de Teresina - PI. Atualmente é professora para Reforço 
Escolar. Tem experiência na área de Educação Básica. 
 
 

Gilberto de Araújo Costa 
http://lattes.cnpq.br/7040537802859644 
Possui graduação em Licenciatura Plena em Matemática pela 
Universidade Estadual do Piauí - UESPI (1997). Especialização em 
Educação Matemática pela Universidade Estadual do Piauí - UESPI 
(2000). Mestre em Ciências Econômicas pela Universidade Federal do 
Ceará - UFC (2008). Especialização em Docência do Ensino Superior pelo 
Centro Universitário Santo Agostinho - UNIFSA (2010). Doutor em 
Engenharia Biomédica pela Universidade Brasil - UB (2022). 
Bacharelando em Ciências Contábeis pelo Centro Universitário Santo 
Agostinho - UNIFSA. Atualmente é professor em cursos de Graduação e 
Pós-graduação em Gestão Financeira do UNIFSA. Tem experiência na 
área de Matemática, com ênfase em Matemática Aplicada, Matemática 
Financeira, Estatística e Bioestatística. 
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Indira Gandhi Bezerra de Sousa 
http://lattes.cnpq.br/7980236944034047 
Doutora em Administração (2018-2022) pelo PPGADM/UFPR; Mestra 
em   Administração (2017) pelo PPGADM/UFPR; Especialista em Gestão 
Financeira, Controladoria e Auditoria (2016) pela Uninovafapi; 
Graduada em Administração (2014) pela Universidade Estadual do 
Piauí; Graduada em Direito (2015) pela Uninovafapi. Professora efetiva 
da Universidade Estadual do Piauí (UESPI) do curso de Administração.  
Membro do Núcleo de Estudos e Projeto em Inovação e 
Sustentabilidade (NEPIS). Desenvolve pesquisas em Administração, 
principalmente em inovação social, empresa social e 
empreendedorismo social, finanças sociais e valor social. 
  

Izabel Herika Gomes Matias Cronemberger 
https://lattes.cnpq.br/1713090757067566 
Doutora em Políticas Públicas, Mestre em Políticas Públicas, Especialista 
em Administração em Recursos Humanos, pela Universidade Federal do 
Piauí (UFPI). Especialista em Educação na Saúde para Preceptores do 
SUS - PSUS ( Sírio Libanês). Assistente Social, Experiência profissional - 
execução, gestão e avaliação de serviços, programas e políticas públicas. 
Docente em cursos de graduação e pós-graduação (lato e stricto sensu); 
Coordenadora de cursos de pós-graduação UNIFSA.  Principais temas de 
interesse, investigação e atuação: Políticas Públicas; Assistência Social; 
Famílias; Criança e Adolescente; Direito à Convivência Familiar e 
Comunitária; Saúde da família e Comunidade; Saúde Mental; Pessoa 
com Deficiência; Organização Comunitária; projetos sociais; Saúde 
Mental. Membro do Comitê de Ética e Pesquisa. Experiência e 
participação em Instâncias de Controle Social. 

 
Joelson Obregão Matoso 
http://lattes.cnpq.br/8128616386365896 
Mestre em Administração pela Universidade Federal do Paraná - UFPR 
(2013), área de concentração: Estratégia e Análise Organizacional. 
Especialista em Gestão de Pessoas pela Universidade de Cuiabá - UNIC 
(2007). Bacharel em Administração pela Universidade do Estado de 
Mato Grosso - UNEMAT (2006). Atua como Analista e Diretor de 
Administração Sistêmica no Governo do Estado de Mato Grosso e 
Professor em diversos cursos de pós-graduação. Tem experiência na 
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área de Administração, com ênfase em Administração Pública, Gestão 
de Pessoas e Gestão Estratégica. 
 
 

Kaíque Barbosa de Moura 
http://lattes.cnpq.br/2998853268578688 
Possui graduação em Engenharia de Produção (UNIFSA), MBA em 
Management (iCEV), Pós-Graduação em Empreendedorismo e Inovação 
(IFPI) e Mestrado em Gestão Pública (UFPI). Foi monitor da disciplina 
Gestão de Sistemas de Produção e Inovação (UNIFSA) e Tutor do curso 
de Graduação em Administração (iCEV). Tem experiência na área de 
Engenharia de Produção com ênfase em produção, manutenção e 
gestão. Atua/pesquisa nas áreas de produção, manutenção, logística, 
qualidade e gestão pública. Possui artigos publicados em eventos 
regionais, nacionais e internacionais. 
 
 

Lessandra Ribeiro Carvalho 
http://lattes.cnpq.br/7928810311334406 
Teresinense, ativista pela educação e direitos da criança e do 
adolescente, administradora e professora efetiva da SEDUC/PI desde 
2006. Palestrante. Empreendedora e Sócia do Avante Treinamento Ltda. 
Seguidora de Jesus Cristo, filha, esposa, mãe, aprendiz. Bacharel em 
Administração pela UFPI (2008), licenciada em Letras Inglês pela UESPI 
(2006), Tecnólogo em Secretariado Executivo pelo IFPI (2006), 
Especialista em Libras com Docência do Ensino Superior (FAEME), MBA 
em Administração e Logística (UNINTER), especialista em Gestão em 
Saúde (UESPI).  Teen Coaching e analista comportamental da 
adolescência pelo Rio Coaching. Criadora e Coordenadora da primeira 
Empresa Júnior de Nível Médio Técnico do Piauí (Técnicos Júnior) em 
atividade desde 26/08/2013. Autora do Projeto de combate à gravidez 
precoce "Na adolescência, não faça filhos, leia livros".  Em 22/01/2017 
foi laureada com a medalha no grau “Oficial” da Ordem Estadual do 
Mérito Renascença do Piauí, a mais alta comenda do Estado. Em 
01/08/2016, foi convidada a participar do “Programa Encontro com 
Fátima Bernardes” no quadro “Professores Criativos”, na Rede Globo.  
Em 15/10/2016, homenageada pelo Ministério Público do Piauí com 
“Professora por Vocação”. Vencedora do “Prêmio na categoria Ensino 
Médio na etapa Estadual “Prêmio Professores do Brasil/2015” (MEC). 

http://lattes.cnpq.br/2998853268578688
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Lucyana Nahmias Ferreira  
http://lattes.cnpq.br/8474863207680638 
Especialista em Administração Pública: Gestão e Controle pelo Centro 
de Ensino Superior do Vale do Parnaíba - CESVALE; graduada em 
administração pelo CESVALE. Pós-graduanda em Psicologia Positiva pela 
PUC-RS. Atua como tutora à distância no curso de administração da 
Universidade Estadual do Piauí; Atuou como tutora à distância no curso 
de administração do Instituto Federal do Piauí; Experiências 
profissionais como Gerente Executiva do Gabinete na Secretaria de 
Estado das Mulheres do Piauí - SEMPI, Ouvidora Setorial da SEMPI, 
Membro do Comitê Gestor do Programa Estadual de Pró-Equidade de 
Gênero, Raça e Diversidade; Analista de Recursos Humanos na empresa 
Equatorial Energia Piauí; Gerente de Gestão de pessoas na empresa 
Eletrobras Distribuição Piauí; Líder do Processo de Desenvolvimento de 
Pessoas na Eletrobrás Distribuição Piauí. 
 

Renildo de Sousa Maia 
http://lattes.cnpq.br/3148212430437589  
Mestrando em Administração(FUCAPE), Bacharel em Administração 
(UNIFSA), MBA Executivo em Liderança e Gestão Empresarial (IPOG), 
Especialista em Gestão Hospitalar(UFPI), Especialista em Administração 
Pública(ESTÁCIO). Atualmente é Gerente Executivo em robusto grupo 
atuante no setor industrial, Expressivo know how em gestão de 
operações em Contact Center. Tem experiência na área de 
administração pública, com ênfase em gestão de pessoas e avaliação de 
desempenho, tendo trajetória destacável como estagiário no CRA-
PI(2018/2019) na qual integrou a comissão de elaboração de PCCR. É 
natural de Teresina-PI. 
 

Rhubens Ewald Moura Ribeiro 
http://lattes.cnpq.br/8227347815366039 
Mestre em Administração (UFPR), MBA em Gestão Estratégica, 
Inovação e Conhecimento (UNIMAIS), Capacitação em Tutoria de EaD 
(UFPR), Bacharel em Administração (UFPR) e Sargento de Comunicações 
Militares (EsSA - Exército Brasileiro). Experiências profissionais como 
Professor de Graduação e Pós-Graduação em diversas IES, Diretor 
Administrativo-Financeiro (CRA-PI), Diretor de Formação Profissional 
(CRA-PI), Chefe de Gabinete da SEMEC (Teresina-PI), Sargento 
Especialista em Comunicações Militares (EXÉRCITO-MD),  Membro  do  

http://lattes.cnpq.br/8474863207680638
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Comitê  de  Ética  em  Pesquisa (CEP/UNIFSA), Consultor na Real 
Inteligência em Negócios (REAL), Administrador da UFPI, Docente do 
Centro Universitário Santo Agostinho (UNIFSA), Diretor de Patrimônio 
Imobiliário do Estado do Piauí (INTERPI), Diretor Chefe de Gabinete do 
Instituto de Terras do Piauí (INTERPI) e Coordenador do MBA em Gestão 
Estratégica de Pessoas e Liderança (UNIFSA). 
 

Vinicius Sales Oliveira Coelho 
http://lattes.cnpq.br/5627762216566898 
Graduado em Administração pela Universidade Estadual do Piauí 
(2009), Especialista em Planejamento Estratégico pela Faculdade CEUT 
(2012), Mestrando em Administração pela FUCAPE BUSINESS SCHOOL. 
Atuante como Sócio-Consultor Senior do escritorio de Consultoria 
Organizacional e Financeira, além de professor de pós-graduação com 
enfoque Finanças Gestão Estratégica e professor substituto da 
Universidade Estadual do Maranhão - Timon. Tem experiência na área 
de Administração Bancária gestão de carteira PF e PJ, com ênfase em 
Administração de Empresas e Gestão financeira.
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