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RESUMO

As liderancas precisam estar preparadas com conhecimentos técnicos e competéncias gerencias
para atender seus liderados e as necessidades da organizacdo. Este estudo objetiva verificar a
relacdo entre a liderancga e a motivacgdo dos colaboradores de uma empresa metallrgica em uma
cidade de pequeno porte na Serra Gaucha. Esta pesquisa € um estudo de caso descritivo, de
carater qualitativo e quantitativo. A primeira etapa foi a revisdo de literatura sobre a importancia
da lideranca como fator de motivacdo, de que forma esta influencia a motivacdo dos
colaboradores na organizacdo e a influéncia do lider na motivacdo dos colaboradores. A coleta
de dados ocorreu através de entrevista semiestruturada com dois lideres e aplicacdo de
questionario fechado aos liderados. Constatou-se que as competéncias das liderancas foram
perceptiveis nas entrevistas aplicadas. Os resultados dos questionarios aplicados mostraram que
as equipes identificam as competéncias de lideranca em sua gestdo. Quanto a motivacgdo, 0s
funcionarios sdo motivados perante as competéncias da lideranca, mas na matriz e na filial
existe uma divergéncia nos resultados. A pesquisa apontou para a necessidade de investigacédo
destas divergéncias de resultados motivacionais, além da pesquisa sobre interferéncia entre
género e percepcdo da motivacéo.
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ABSTRACT

Leaders need to be prepared with technical knowledge and management skills to meet their
subordinates and the organization’s needs. This study aims to verify the relationship between
leadership and employee motivation in a metallurgical company in a small town in Serra
Gaucha. This research is a descriptive case study, qualitative and quantitative in nature. The
first stage was the literature review on the importance of leadership as a motivation factor, how
it influences the motivation of employees in the organization and the influence of the leader on
employee motivation. Data collection occurred through semi-structured interviews with two
leaders and application of a closed questionnaire to those led. It was found that the leadership
skills were noticeable in the interviews. The results of the questionnaires applied showed that
the teams identify leadership skills in their management. As for motivation, employees are
motivated by leadership skills, but at headquarters and in the branch there is a divergence in
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results. The research pointed to the need to investigate these divergences in motivational results,
in addition to research on interference between gender and perception of motivation.

Keywords: Leadership; Motivation; Skills.
1 INTRODUCAO

As organizagfes vivem em um ambiente muito competitivo. Desta forma, é necessario
compreender que os administradores precisam estar preparados com seus conhecimentos
técnicos, bem como, saber gerenciar suas habilidades interpessoais (Robbins, 2011). Para isso,
Tonet (2006) incorpora a importancia de aprimoramento da lideranca para qualificacdo dos
liderados e seu crescimento profissional. Liderar, segundo Soares (2015), é saber orientar a
equipe para atingir os objetivos, mas ao mesmo tempo, preocupar-se em manté-los engajados e
comprometidos com a organizagdo. Assim, Soares (2015), afirma que havendo uma boa equipe
com habilidades técnicas aperfeicoadas e confiantes em seu gestor, o resultado tende a ser
eficiente e eficaz no seu desenvolvimento. Escorsin (2017) ressalta a importancia de uma equipe
em sintonia para que a empresa consiga alcancar os resultados esperados. Portanto, € importante
que o lider utilize uma linguagem assertiva e adequada, pois desta forma estara vinculando o
respeito e qualidades necessarias de uma lideranca.

Uma dificuldade das empresas é conseguir desenvolver pessoas que estejam altamente
engajadas, comprometidas e motivadas em um ambiente organizacional. Porém, é
compreensivel que cada individuo possua uma forma diferente de realizacdo pessoal, ou seja,
fatores internos e externos que afetam suas aspiracdes (Chiavenato, 2010). Uma possivel
explicacdo para tal dificuldade esta justamente no significado de que “a motivacdo € intrinseca,
ou seja, ndo € possivel motivar outra pessoa, ela encontra em si mesma o impulso para a agao”
(Costa, 2016, p.104). Por este motivo, é necessario um estimulo para que haja fatores
impulsionadores ao objetivo comum da equipe.

Segundo Salvador (2016), as pessoas ndo motivam ninguém, mas as gestdes podem
interferir proporcionando condi¢gdes que auxiliem nos objetivos e necessidades dos
colaboradores. Desta forma, interliga-se as inten¢fes da organizacao e pessoas, correspondendo
ao colaborador motivacdo para trabalhar mais e melhor. Deve ser visto como uma questdo
estratégica motivar e reter as pessoas, pois as tarefas sao realizadas com maior prazer e menos
senso de obrigacdo. Esta relacdo € clara, mas muitas empresas possuem foco em processo
produtivo e poucas visam a importancia de motivacao.

Santos et al. (2023) menciona que as organizagdes sdo impactadas perante o estilo de
gestdo, bem como, a forma como séo gerenciadas. Existem poucos estudos a respeito dos estilos
de liderangas e impactos causados na organizacgéo, tratando-se de uma area significativa para a
administracdo. Santos et al. (2023) ressalta que as organizac6es sdo impactadas pela atuacao da
lideranca com seus subordinados, afetando o trabalho e os resultados. Desta forma, salienta-se
a importancia de a lideranca gerenciar situacbes complexas e conflitos. Por isso, o
conhecimento sobre a teoria € valioso, devido ser uma base para a gestdo administrar,
equilibrando agdes que influenciam a organizacdo e as pessoas. Os comportamentos dos
funcionarios impactam a empresa, assim € relevante que as pessoas estejam motivadas em seu
trabalho (Santos et al., 2023).

As atividades e a¢des desenvolvidas pelos gestores, bem como, a forma de instruir os
funcionarios acarretam consequéncias positivas ou negativas. Portanto, procurando entender o
reflexo das acdes dos lideres atuantes em uma organizagdo do setor metalurgico, situado em
um municipio da Serra Galcha, surge o seguinte problema de pesquisa: Qual a importancia da
lideranca como fator de motivacdo para seus colaboradores? Desta forma, o objetivo geral é
verificar a importancia da lideranga como fator de motivagéo junto aos seus colaboradores. Para



alcancar este objetivo foi necessario a) realizar uma revisao de literatura sobre a importancia da
lideranca como fator de motivagdo nas organizagdes; b) identificar as competéncias da
lideranca; c) identificar a percepcao dos liderados quanto as competéncias de sua lideranca; d)
verificar a relacdo entre as competéncias do lider e a motivacao de seus funcionarios.

Considerando que o presente estudo propGe uma pesquisa sobre 0s impactos da
lideranca na motivacdo de suas equipes, e sendo o estudo aplicado a uma organizacao
metaldrgica situada na regido Sul, destaca-se a relevancia do setor para a regido. A industria
brasileira contribuiu para o Valor Adicional Bruto (VAB), de 2019, com cerca de R$ 1,4 trilhdo
(RS, 2020). Nesta estimativa, o Rio Grande do Sul (2020) destacou-se com aproximadamente
R$ 94 bilhdes, estando entre os cinco estados com maior contribuicdo de VAB. O setor
metaldrgico empregou no Brasil, em 2020, mais de 200.000 funcionarios. Nesse sentido, o setor
metallrgico tem grande importancia na Serra Gaucha. Conforme dados o Sindicato das
Industrias Metalurgicas, Mecanicas e de Material Elétrico de Caxias do Sul e Regido (Simecs,
2023), sdo 17 municipios que concentram 4,5 mil empresas do setor, com faturamento anual de
R$ 50 bilhdes (Simecs, 2023).

A seguir € apresentada a revisdo de literatura, os procedimentos metodoldgicos, a anélise
e discussdo dos resultados e, por fim, algumas consideracdes finais.

2 REVISAO DE LITERATURA

Com o intuito de responder ao problema de pesquisa proposto, esta revisdo de literatura
aborda a tematica da motivacdo e da lideranca, procurando entender como o lider se posiciona
na organizacdo frente a motivacdo. Desta forma, serdo discutidos teoricamente 0s conceitos de
lideranca, competéncias dos lideres, motivacdo e os desdobramentos destes a partir da
perspectiva de estudos de referéncia na area da gestdo de pessoas.

2.1 LIDERANCA

Segundo Robbins (2011), lideranca é a capacidade de influenciar o grupo para o alcance
de metas e objetivos. Vicentini et al. (2018) apontam que a lideranca é um assunto bastante
estudado, portanto, é preciso aprofundar e detalhar a influéncia do lider dentro das
organizacgoes.

As acles da gestdo possuem impacto pessoal e organizacional. Por este motivo, cabe
aos lideres administrarem a gestdo humana, pertencendo a uma posicdo de staff. Chiavenato
(2022) ressalta que as organizagdes procuram maneiras de adequarem a gestédo das pessoas com
o alinhamento do objetivo empresarial e, consequentemente, também alcancando os objetivos
pessoais.

Ao se abordar objetivos empresariais e pessoais, Fellippelli (2021) aponta que quem
possui Inteligéncia Emocional (IE) aperfeicoada estd em um nivel diferenciado. Esta pode ser
aperfeicoada, se trabalhada. Existem cinco habilidades nas quais ajudam no desempenho do
lider e de seus liderados: 0 autoconhecimento, o autocontrole, a motivacdo, a empatia e a
destreza social. A inteligéncia Emocional é uma competéncia com base no controle dos
sentimentos, perante situacdes divergentes que provocam uma reacdo emotiva (Gardenswartz
etal., 2012).

Nesse sentido, a lideranga necessita de competéncias e habilidades para o cargo. Porém,
além destes requisitos, é necessaria a motivacdo de seus subordinados. Sendo possivel
administrar com influéncia sobre estas pessoas. Observa-se assim, que ha aspectos importantes
da relacéo entre lideranca e motivagédo que merecem ser estudados com maior profundidade
(Maximiano, 2019).



O papel da gestdo atua no modo de administrar e também com suas habilidades,
impactando a organiza¢do. Uma boa lideranca gera ganhos produtivos levando em consideragéo
uma efetiva gestdo dos funcionarios e manutencdo adequada dos recursos. A mesma ldgica
ocorre na versdo contréria, se h4& uma ma gestdo gerard perdas produtivas, ineficacia e
desperdicios (Marcouse et al., 2013).

2.1.1 Tipos de lideranca

A forma como os gestores tratam os funcionarios € configurada como estilo de lideranga.
Segundo Banov (2019), o estilo de lideranca alterna de acordo com a atuacdo dos lideres e a
forma de controle utilizada sobre os seus subordinados.

Existem trés tipos de lideranga, mencionadas por Zorzo et al. (2004): 1) Autocratico: O
lider é dominador e individualista. As tarefas sdo determinadas em um ambiente controlador e
rigido. 2) Democratico: O lider é democréatico. As atividades sdo sugeridas e decididas em
grupo, sendo intermediadas pelo lider. 3) Laissez-faire ou liberal: O lider é ativo apenas quando
chamado. Fornece as ferramentas, mas ndo auxilia no processo, sendo ministradas pelo grupo.

Hé outras formas de interpretacao sobre a lideranca, por exemplo, na Teoria X, a gestdo
quer controle e resultado, recompensando e, caso haja uma falha, ameacando uma punicéo. As
ac0Oes de seus subordinados séo submissas, sem autonomia. Precisam ser estimulados para fazer
as tarefas. O gestor ndo confia nas pessoas inibindo a chance de assumir maior
comprometimento. J& na Teoria Y, a base para motivagéo é o objetivo, a pessoa tem ambicdes,
buscam conhecimento e desenvolvimento, preocupando-se com valores humanos. Os gerentes
enxergam as pessoas com expectativas de melhorias, agregando um ambiente cooperativo e
inovador. O reconhecimento das pessoas gera motivacdo e desempenho para a organizacao,
visando o sucesso (Cury, 2017).

Ainda, pode-se mencionar a lideranca transacional, que visa utilizar uma recompensa
ou entdo uma penalidade para submeter os seus funcionarios aos seus comandos, podendo ser
algo tangivel ou intangivel. Geralmente, este tipo de lideranca atua quando percebe que precisa
intervir em algo (Maximiano, 2019). Em um raciocinio oposto, existe a lideranca
transformacional, que é caracterizada pela pessoa ou sua representacdo. N&o € necessaria a
presenca do lider para seguir os objetivos tracados, pois o subordinado segue a mesma linha de
pensamento, sendo a sua recompensa o sentimento de estar contribuindo com os objetivos da
empresa, num sentido de autorrealizacdo (Maximiano, 2019).

Avolio et al. (2004) mencionam que os lideres auténticos impactam as atitudes e
comportamentos dos seguidores. A influéncia de lideres auténticos se estende além do sucesso
final, tais lideres tém um papel a desempenhar na sociedade como um todo. E, nesse sentido, a
lideranca auténtica é definida uma construcdo de uma lideranca transformacional e ética.
Lideres auténticos sdo pessoas confiantes, esperangosas, otimistas, resilientes e de carater moral
elevado. Por isso, alcancam altos niveis de autenticidade, pois sabem quem sdo, no que
acreditam e valorizam, e agem de acordo com esses valores e crengas enquanto interagem de
forma transparente. (Avolio et al., 2004).

Por fim, tem-se a lideranca carismatica que advém de uma lideranca que possui ja como
personalidade esta qualidade, bem como solidez em seus valores. Possui um jeito dominante e
influencia as pessoas, de certa forma, gerando confianga (Santos, 2022).

2.1.2 Papel do lider e liderado

Os estudos empresariais sempre foram voltados para o conhecimento técnico e pouco
reconhecido quanto ao enfoque comportamental das pessoas (Maximiano, 2017). Quando existe
um ambiente favoravel, com a contribui¢do das préaticas positivas desenvolvidas pelo setor de
Recursos Humanos, tende a contribuir com o engajamento individual e também a forma de
trabalho entre lider-liderado, desenvolvendo um resultado efetivo. Para obter este resultado é



necessario o acompanhamento minucioso do lider sobre o individuo, a disposi¢éo e positivismo
do colaborador para com a organizacéo (Oliveira e Rocha, 2017).

Os lideres precisam ter algumas habilidades para suprir as suas necessidades laborais.
Maximiano (2019) menciona que existem alguns critérios importantes quanto a execucao da
lideranca, ter a habilidade técnica (conhecimento sobre uma atividade especifica), humana
(saber trabalhar em equipe e compreender as pessoas) e conceitual (estratégia). Estes critérios
variam de importancia conforme o grau hierarquico da lideranca.

Ainda sobre as ac¢des gerenciais, Maximiano (2019) ressalta suma importancia para o
relacionamento com colegas, a lideranca, a resolucdo de conflitos, o processamento de
informacdes, a tomada de decisdes em condi¢des de ambiguidade, a alocagdo de recursos, 0
empreender e a introspeccdo. Percebe-se que sdo muitas atribuices para serem observadas em
cargos de lideranca e em consequéncia espera-se que as atividades sejam desempenhadas de
forma assertiva. Fellippelli (2021) complementa que o papel de um lider consiste em
autoconsciéncia emocional, o autocontrole, a adaptabilidade, o otimismo, a empatia, 0
gerenciamento de conflitos, o trabalho em equipe e a colaboracao para o éxito organizacional.

2.2 COMPETENCIAS DOS LIDERES

As pessoas sdo fundamentais para a organizacdo, pois a agilidade para mudancas,
discernimento e processo de adequacgéo sdo acfes humanas. Conforme os apontamentos de
Ferreira et al. (2019), considerando esta perspectiva, 0s conhecimentos, as habilidades e
atitudes (CHA) sdo capazes de atribuir vantagem competitiva as empresas, agregando valor
humano, conquistando lideranca de mercado e gerando novas oportunidades.

A juncéo das trés iniciais CHA ilustra, entdo, 0 que um cargo de uma empresa exige
para que o servico tenha qualidade. Para Rabaglio (2001) competéncia € um conjunto de
conhecimentos, habilidades, atitudes e comportamentos que permitem ao individuo
desempenhar com eficacia determinadas tarefas. Os “Conhecimentos” sdo definidos pelo
aprendizado técnico (saber); as “Habilidades” sdo definidas pela experiéncia (saber fazer) e as
“Atitudes” sao definidas por agdes correspondentes aos conhecimentos e habilidades (querer
fazer).

A gestdo por competéncias é definida por um processo continuo, iniciando pela
definicdo da estratégia organizacional, que sdo a missdo, a visao e 0s objetivos estratégicos.
Para, posteriormente, definir os indicadores e as metas e, finalmente, mapear as competéncias.
Nessa fase, sdo definidas as competéncias necessarias que sdo essenciais para atender aos
objetivos propostos, bem como as competéncias internas, que ja constam na organizagdo
(Brandéo, Bahry, 2005).

Dessa forma, a gestdo por competéncias determina que haja o esclarecimento dos
requisitos necessarios para a execucdo de tarefas nos setores da empresa, na qual tenha
fundamento para o recrutamento, selecéo, treinamento e crescimento na gestdo das pessoas. A
vantagem de realizar esta gestdo € a conexdo da identificacdo e parecer da qualidade dos
subordinados no processo de gestdo dos recursos humanos. Além disto, a gestdo por
competéncias permite avaliar a habilidade, a motivacdo, o carater e outras contribuicdes que
ajudem a mensurar os niveis de desempenho como fraco, médio ou superior. Portanto, por meio
da gestdo de competéncias, a pessoa é o foco do negdcio, sendo o portador do resultado positivo
Ou negativo para a organizacdo (Hondeghem, Horton, Scheepers, 2006).

No segmento das reflexdes, observa-se que é responsabilidade do lider estar sobre o
controle de sua equipe, alinhando suas atribui¢cbes com o0s objetivos organizacionais. Pereira et
al. (2006) compreendem que para atingir um bom resultado em suas estratégias é necessario
haver duas habilidades, as humanas e as conceituais. As humanas estdo vinculadas a
comunicagdo eficaz, interacdo e motivagdo dos colaboradores tendo reconhecimento dos



resultados agregados. As conceituais baseiam-se na visdo geral do procedimento, tendo
conhecimento das ac¢des externas como o mercado atual, clientela, governanga, entre outros.

Um diferencial para as organizac6es é compreender como trabalhar os valores humanos
no local de trabalho, gerando esses principios em resultados efetivos na organizacgdo (Pereira et
al., 2006). E importante a intervencao da lideranca para auxiliar na reabilitagdo do individuo no
meio organizacional, aplicando os valores que fazem parte daquele meio e facilitando este ato
com orientacdo (Pereira et al., 2006). O responsavel pela administracdo da equipe precisa ser
objetivo, tendo foco e prioridade com eficacia. A organizagdo e 0 meio externo requerem ética
nas acOes das organizacOes e das pessoas que nela atuam (Pereira et al., 2006).

A lideranca é algo que pode ser desenvolvido. Para isso, demanda quatro requisitos
basicos: a) o lider precisa ter algum seguidor; b) uma lideranca na qual os seguidores atuam de
forma correta, ndo necessariamente admirando o préprio lider, mas com bons resultados; c) o
lider sirva de base ou exemplo e d) o lider seja responsavel (Pereira et al., 2006).
Consequentemente a lideranca possui como estratégia o ato de incentivar as pessoas a resolver
os problemas ou situacdes de forma adequada. Esta interligada com o senso de compreender,
definir, mobilizar-se e motivar-se, indo além das metodologias. Também, a lideranca influencia
a forma de pensar e 0 a¢do de um individuo perante uma situacdo. A cultura organizacional,
quando aderida pelos funcionérios, resulta em bons pressagios, pois a lideranca tem maior
envolvimento com as atividades da organizacdo e os vinculados compreendem e agem de
acordo a este quesito (Pereira et al., 2006).

Considerando que as organizacdes buscam constante evolucdo, sendo um sistema
dindmico, € de grande importancia administrar as competéncias humanas e organizacionais para
atingir os objetivos propostos pela empresa (Ramos, 2019). A vista disso, investigando as
competéncias gerenciais, Ramos (2019), atribuiu alguns ambitos para classificacdo dos
comportamentos sendo a visdo sistémica, a atitude, a intercomunicacdo, a influéncia e a
resolucéo. Estes foram agrupados de acordo com qualidades e comportamentos interligados. O
quadro a seguir mostra como ficou esta classificacao.

Quadro 1 - Ambitos comportamentais e seus componentes
Ambito Componentes
Comportamental

Visdo global; Foco em resultados; Foco no cliente; Estabelecimento de metas;
Visdo sistémica | Empreendedorismo; Orientagdo estratégica; Sentido claro de direcdo e visao; Priorizacdo
do interesse publico; Capacidade de gerenciar processos.

Iniciativa; Cooperacéo; Autoconfianca; Humildade; Flexibilidade; Comportamento ético;
Motivacdo; Autoconhecimento; Equilibrio emocional; Compromisso; Dedicacéo;

Alitudes Envolvimento; Responsabilidade; Confianca; Integridade pessoal; Etica; Tratamento justo
e integro.
Lideranca; Capacidade de trabalhar em equipe; Capacidade de comunicacdo interpessoal;
Influéncia Cria clima agradavel; Estimulo ao estudo e capacitacdo da equipe; Comportamento

modelo; Ter credibilidade.

Comunicacdo eficaz; Feedback; Habilidade de ouvir; Negociacdo; DecisBes participativas;
Intercomunicagdo | Empatia; Estabelece relagdes politicas; Porta voz da cultura organizacional; Consideracao;
Atencao.

Tomada de decisdo; Solucdo de problemas; Solucéo de conflitos; Criatividade; Propostas
Resolucéo de solucd@es a partir de arranjos entre os diferentes atores; Gerenciamento da complexidade;
Gerenciamento de conflitos; Gerenciamento de mudangas; Resolugdo de problemas.

Fonte: Ramos (2019).

As competéncias gerenciais foram descritas conforme a afinidade das competéncias
apresentadas, ou seja, cada &mbito comportamental possui uma relagéo sobre suas respectivas
caracteristicas (Ramos, 2019). A identificacdo das competéncias, para Rabaglio (2001), volta-
se aos comportamentos do lider e suas atitudes. Busca-se respostas por meio das experiéncias



citadas, identificando o seu padrdo comportamental. Em uma entrevista, por exemplo, as
perguntas auxiliam na selecéo e identificagcdo das competéncias postas em ac¢do. Neste sentido,
as questdes sdo planejadas para que haja clareza no momento da coleta de informacoes.

2.3 MOTIVACAO

Os gestores possuem grande responsabilidade sobre os seus subordinados em relagdo ao
desempenho da equipe e para atingir os objetivos comuns é necessario manté-los motivados.
No entanto, a motivacdo nédo é algo facilmente controlavel, pois os desejos séo individuais e
diferem de pessoa para pessoa (Daft, 2017). “A motivacdo pode ser definida como o processo
responsavel pela intensidade, direcdo e persisténcia dos esforcos de uma pessoa para o alcance
de uma determinada meta” (Robbins, 2002, p. 151). Segundo Chiavenato (2005, p. 215), “a
motiva¢ao existe dentro das pessoas e se dinamiza com as necessidades humanas”. Chiavenato
(2005) também menciona que a motivacdo é uma funcdo gerencial que precisa ser
compreendida e trabalhada para potencializar a motivacdo das pessoas no meio de trabalho,
procurando incentivar a realizagéo profissional.

Segundo Daft (2017), é importante que haja motivacdo por parte do gestor para que
consiga conciliar seus interesses e engajamento para 0s demais colaboradores que estdo sob
seus cuidados e auxilio. Knapik (2012) complementa que a relacdo de ganhos entre a empresa
e seu subordinado deve ser mdtua, ou seja, ambos precisam estar atendendo as suas
necessidades. A necessidade pessoal vai além do ganho financeiro, existindo ansia de
crescimento profissional como experiéncia e conhecimento. Desta forma, busca-se engajar
todos os envolvidos para atender o prop6sito comum.

Avaliando as dimensdes pessoais e empresariais, uma organizacdo tende a evoluir
guando as pessoas visam contribuir com sugestfes de melhorias ou mudancas que agreguem
positivamente. O fato é que cada individuo possui uma personalidade, sonho e valor, e por meio
da motivagdo com compartilhamento de novas ideias cria-se alicerces para a evolugédo. (Knapik,
2012).

Segundo Maximiano (2017), um estimulo é gerado em um individuo e, a partir disto, a
pessoa foca no objetivo. Existem algumas teorias explicando as necessidades das pessoas que
foram apresentadas por grandes estudiosos, Maximiano (2017) ressalta algumas: A Hierarquia
de Maslow, a Teoria ERG, a Teoria de Herzberg e a Teoria de McClelland.

A teoria de Maslow destaca uma hierarquia em uma piramide de necessidades. Esta
piramide segue uma sequéncia perante 0 comportamento do homem, pois conforme supre uma
necessidade o mesmo vai a procura de algo posterior para sua prosperidade. Sobre a base da
pirdmide estdo as necessidades fisioldgicas ou basicas (alimentacdo, roupa e moradia), em
sequéncia, surgem as necessidades de seguranca (estabilidade, seguranca no trabalho e
assisténcia médica), as necessidades sociais (integracdo na organizacao), as necessidades de
estima (reconhecimento das pessoas) e quando todas estiverem supridas encaminha-se para a
necessidade de autorrealizacdo (potencial e capacidade), nivel em que a pessoa encontra-se
totalmente realizada (Cury, 2017).

Na Teoria ERG, criada por Clayton P. Alderfer, consta a existéncia de trés grupos
principais, 0 Existence (s@o as necessidades basicas, fisioldgicas e de seguranca), Relatedness
(relagBes pessoais e de estima) e Growth (desejo de autorrealizacdo). Ao contrério de Maslow,
Alderfer acreditava que a necessidade de uma pessoa podia variar de acordo com sua motivacao,
em gue a pessoa pode ter mais que um propoésito motivacional, de diferentes niveis hierarquicos.
Porém, também pode haver regressdo, caso haja a frustracao, sensibilizando a uma necessidade
mais bésica (Johaan, 2013).

Na Teoria de Herzberg constatou-se que conforme a aquisicdo de experiéncia no
trabalho, ao passar do tempo, o individuo tende a dar mais importancia a sua autorrealizagdo



profissional. A pessoa pode ter duas categorias das necessidades e séo independentes a) quando
h& insatisfacdo com suas atividades no ambiente laboral, neste caso ficard preocupado com o
trabalho (fatores de higiene), tratando-se de fatores humanos; b) quando a pessoa sente que esta
bem com o seu servico, neste caso ha um impacto positivo no trabalho. Estes fatores sdo de
motivacao, agregando impulso para o crescimento (fatores de motivacao) (Cury, 2017).

Sobre a Teoria de David McClelland pode-se definir motivacao por trés necessidades, a
necessidade de realizacdo (ter sucesso, prestigio), a necessidade de associagdo (relacionamentos
fortes) e a necessidade de poder (controle e influéncia), designadas abreviadamente em RAP.
Neste contexto, o individuo aprende com as pessoas no qual tem contato, adequando-se
conforme a cultura organizacional. As necessidades de McClelland possuem similaridade aos
fatores motivacionais de Herzberg e aos niveis mais altos das classificacdes de Maslow (Johann,
2013). Além das teorias citadas, é necessario frisar que existe a frustracdo, sendo preciso
entender que esta € uma necessidade insatisfeita. Quando a pessoa estd frustrada, pode ter
comportamentos negativos inesperados como, afastamento, agressao e resignagdo (Maximiano,
2017).

A cultura (regras formais e informais) e o clima organizacional (ambiente psicoldgico
perceptivel) afetam diretamente as pessoas que estdo envolvidas no ambiente. Assim, entende-
se que pode haver um impacto positivo ou negativo na motivacéo dos colaboradores, decorrente
de situacGes percebidas e que levam a ter determinados comportamentos. Questdes como
reconhecimento, valorizacdo, estrutura, apoio, demandas, entre outros, levam a ter estas
percepcoes (Knapik, 2012).

2.4 RELACAO ENTRE A LIDERANCA E A MOTIVACAO

A motivacdo refere-se a forma como o comportamento ocorre perante a necessidade da
pessoa e como € direcionado aos objetivos que podem satisfazer estas vontades (Dalfovo e
Pasta, 2019). Como visto, a motivacdo impulsiona o individuo a agir para atingir
determinado objetivo. No ambiente corporativo € comum encontrar pessoas desmotivadas e
isso ocorre por diversos fatores, estando alguns deles ligados a lideranga. “Para estarem
satisfeitos e comprometidos com a empresa, 0os funcionarios precisam sentir que contribuem
com o sucesso dela” (Lima, 2013, p. 6). Colaboradores desmotivados tém sua produtividade
reduzida pois, segundo Bergamini (2008), para se atingir uma maior produtividade é necessario
que o colaborador tenha conforto fisico e seguranca no trabalho.

Segundo Pereira (2022), essa seguranca depende da forma como o lider transmite as
informacdes e resolve situagOes inesperadas, assim, a forma como orientam para execucao
das tarefas, a leveza na forma de cobrar e a implantacdo de inovagdes séo considerados
elementos importantes para inspirar os colaboradores. Pereira (2022) aponta que liderar um
grupo de pessoas requer muita dedicacdo, precisa balancear caracteristicas de todos 0s
integrantes para assim determinar a acio. E necessario que haja sinergia para harmonizar os
interesses de cada individuo com os organizacionais, levando ao sucesso da empresa e
inspirando seu pessoal (Pereira, 2022).

Novato e Nunes (2019) apontam que a motivacdo esta diretamente ligada a bons
relacionamentos, o que nao envolve somente comunicacao verbal, mas tambem, demonstracéo
de sentimentos, empatia, troca de experiéncia, entre outras manifestagdes. Um bom
relacionamento interpessoal ¢ uma ferramenta de lideranca bastante desejada, e pode ser
considerado como a capacidade de trabalhar em equipe com cooperacao e respeito, esta pode
ser aprendida ou desenvolvida e é uma caracteristica muita procurada dentro das organizacdes.

Simdes e Dalfior (2014) apontam que para se ter uma equipe preparada para enfrentar
desafios e atender as expectativas de maneira satisfatoria € preciso obter lideres capazes de
motivar, de influenciar, de estar junto da sua equipe para ndo apenas delegar tarefas, mas sim



apoia-los em todos os momentos que se fazem necessarios. Dessa forma, os colaboradores ndo
irdo se sentir incapazes de alcancar objetivos, por mais desafiantes que sejam.

A lideranca influencia muito na motivacdo da equipe, pois se ndo houver um
relacionamento satisfatorio entre ambas, com confianca, respeito e didlogo, os resultados
obtidos néo serdo os melhores e isso ira afetar no desempenho de toda a equipe, pois sdo fatores
necessarios para que as pessoas se sintam valorizadas, autoconfiantes para solucionar
problemas e alcancar as metas tracadas pela organizacédo (Simdes; Dalfior, 2014, p. 90).

A gestdo de pessoas é importante, pois a efetividade de agdes técnicas deve-se a um
grupo de pessoas comprometidas, na qual a lideranca e a motivagao conduzem para uma melhor
eficacia no processo perante a concentracdo, contentamento no trabalho e aperfeicoamento na
capacitacdo (Vicenti, 2009). Houve a demonstracdo, em um estudo de caso, que a percepc¢éo de
uma lideranga democrética é benéfica para todas as partes, pois a comunicagdo, 0
comportamento, a interacdo e outros fatores que envolvem este modelo de gestdo, levaram a
organizacéo ser bem sucedida. A falta de motivacao e lideranca interfere nos processos ligados
a sustentabilidade e eficiéncia, resultando em falhas (Vicenti, 2009).

As pessoas sdo motivadas por diversos fatores, Bem Filho e Macédo (2021) propdem
gue a motivacao no trabalho ndo se dara tdo somente relacionado ao trabalho. Cada individuo
possui motivacdes diferentes, sendo estimulos distintos. Apesar disso, uma lideranca adequada,
com variaveis significantes como remuneracao apropriada, um clima afavel, bons beneficios,
plano de carreira e inovagéo, sdo formas de conduzir um trabalho mais atrativo.

O clima organizacional é afetado por muitos fatores e também sobre o estilo de
lideranca. Com base nos ensinamentos das teorias motivacionais e questdes evolutivas de
gestdo de pessoas, 0s gestores conseguem ter uma percepcao da insatisfacdo ou baixa motivacédo
dos trabalhadores. Todo grupo de trabalho precisa estar sob o comando de um lider, para
organizar as tarefas, controlar os afazeres, definir metas para atingir os resultados, destinar
planos, ter um relacionamento com o grupo, incentiva-los e ser um exemplo para terem como
base. Os objetivos da empresa precisam estar alinhados com os colaboradores e liderancas para
gue os mesmos facam suas atividades com eficiéncia (Bem Filho; Macédo, 2021).

Todo o trabalho € digno e aprimorador. Pode-se interligar a motivacéao dos trabalhadores
a sua lideranca imediata (Cordeiro et al., 2012). Verificou-se, por Cordeiro et al. (2012), que
ambas partes de uma organizacao, tanto colaboradores quanto lideres, acreditam que o ambiente
de trabalho seja satisfatério, com capacidade motivacional laboral e individual. Desta maneira,
percebe-se que o ambiente laboral realmente afeta na motivacéo.

As acOes dos gestores afetam diretamente os colaboradores. Por exemplo, os
colaboradores sentem-se seguros quando existe a necessidade do gestor se manifestar para
resolver algum problema, surgindo um sentimento de amparo. Também é importante haver uma
comunicacdo clara para que todos compreendam a finalidade do assunto. Outro fator que
desenvolve a motivacdo no trabalho ¢ a liberdade de expresséo, na qual o gestor permite de
forma disciplinada e controlada, tendo uma boa conduta com a equipe (Cordeiro et al., 2012).

O papel do lider é desafiador, sendo considerada uma execucdo estratégica, pois € ele
que tera o dificil dever de administrar que ambos objetivos, empresarial e pessoal
(funcionarios), sejam atendidos, obtendo satisfacio e motivacio. E importante que a empresa
resolva os conflitos internos, para que estes ndo afetem o seu cotidiano. Desta forma, o lider
precisa possuir o CHA e saber administrar os conflitos. Se a lideranga ndo atender a estas
qualificacdes, sendo excessivo ou desatendido, pode acarretar fatores negativos como
absenteismo, insatisfacéo e reducdo de produtividade (Ruffatto et al., 2016).

Existe uma grande relevancia em ser lider e ndo chefe. Ruffato et al. (2016) ressaltam a
importancia do lider nas organizagdes, pois 0 mesmo € um profissional que visa as suas tarefas
e também outras responsabilidades, como o de inspirar os funcionarios, resolver problemas, ter
resultados e motivar o grupo. Assim, € visto como uma referéncia para os seus funcionarios.



3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia de pesquisa, para Lakatos e Marconi (2022), parte de um conjunto de
atividades que busca compreender a verdade por meio da teoria e realidade. Bardin (2016)
compreende que os instrumentos metodologicos sdo apresentados para analise de contetdo
visando um constante aperfeicoamento. Este estudo é de abordagem qualitativa e quantitativa.
O procedimento metodologico deste estudo, quanto sua finalidade e natureza, caracteriza-se
como uma pesquisa aplicada. No que tange aos objetivos, é uma pesquisa descritiva, uma vez
que se propde a uma analise minuciosa do objeto de estudo e, quanto aos procedimentos, trata-
se de um estudo de caso (Yin, 2001).

Como essa pesquisa visou investigar a relacao entre a lideranga e a motivagdo dos seus
colaboradores, foi necessaria a coleta de dados sob duas perspectivas, lider e liderado. Assim,
a coleta de dados utilizou como instrumentos: entrevista e questionario. As entrevistas foram
aplicadas a duas lideres, norteadas por roteiro semiestruturado de treze questdes abertas que
buscavam identificar suas competéncias de lideranca. Esse roteiro foi construido a partir do
referencial tedrico de Ramos (2019). Para analise de dados foi aplicado o0 método CAR na
identificacdo de competéncias, proposto por Rabaglio (2001), e analise de conteddo (Bardin,
2016).

O questionario fechado, composto por 28 questdes, foi aplicado aos colaboradores das
respectivas liderancas entrevistadas. O questionario foi construido a partir dos referenciais
tedricos apresentados na secdo 2 visando identificar a influéncia do lider na motivacdo dos
colaboradores e a percepcdo das competéncias gerenciais das lideres por suas equipes. Utilizou-
se escala Likert de quatro pontos com o intuito de demandar um posicionamento claro para a
pesquisa de comportamento. Para constatar a motivacdo dos funcionarios em relacdo ao
comportamento utilizou-se perguntas binarias. Para analise de dados do questionério, utilizou-
se de estatistica descritiva univariada.

Foram abordadas duas liderangas, uma da matriz e uma da filial da organizagéo. A
totalidade de funcionarios na empresa, no momento do estudo, aproxima-se de 488, sendo 275
para matriz e 213 para filial. O nimero de funcionarios sob a gestao de cada lider varia em torno
de 20 para matriz e 30 para filial. Sendo destes, 17 respondentes da matriz e 21 da filial,
responderam ao questionario aplicado. Os dados coletados constituem uma amostragem por
conveniéncia e ndo-probabilistica.

Primeiramente, foi apresentada uma carta de Autorizacdo Institucional para a Dire¢éo
da organizacéo visando a aplicacdo do trabalho, sigilo quanto & identificacdo da organizacéo e
ndo identificacdo dos respondentes. Houve a aplicacdo aleatdria de uma entrevista com uma
lideranca e um questionario para um funcionario, com o intuito de testar se as questdes estavam
compreensiveis e verificar o tempo estimado para coleta de dados. A coleta de dados ocorreu
dentro da organizacéo e os participantes foram informados sobre os objetivos e procedimentos
da pesquisa. A entrevista foi aplicada pela autora, sendo gravada por dispositivo movel. A
aplicacdo do questionério ocorreu em formato digital para os respondentes por meio da
ferramenta Google Forms, com acesso via QR Code ou link de acesso.

Para triangulagéo de dados, foi elaborado um mapa de associacdo de ideias, proposto
por Vergara (2016) para comparacao das teorias da motivacao, das competéncias das liderancas,
da percepcdo dos funcionérios acerca das competéncias de suas chefias e da influéncia de
determinada competéncia em sua motivacdo. A construcdo deste mapa permitiu maior
compreensdo dos dados coletados e resultados obtidos.



4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

As liderancas e seus respectivos subordinados responderam as entrevistas e
questionarios no periodo de 14 de agosto de 2023, na matriz, e 15 de agosto de 2023, na filial.
As liderancas e funciondrios aceitaram responder as entrevistas e questionarios de forma
voluntaria, ja sendo esclarecidos de que ndo haveria identificacdo de nomes e as informagdes
seriam utilizadas somente para fins académicos.

E importante ressaltar informacdes sobre a empresa que aceitou participar desta
pesquisa, conforme segue.

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A organizacdo foi criada em 1983, no municipio de pequeno porte da Serra Galcha.
Trata-se de uma metalUrgica especializada em componentes para moveis, sendo estes sistemas
deslizantes e aluminios. A empresa é reconhecida na América Latina e no Brasil, com
certificacdo da ISO 9001, devido a constante busca pela exceléncia e qualidade em seus
produtos.

O foco de coleta de dados foi 0 setor de expedicdo devido ao nimero de funcionarios
ser semelhante em ambas unidades, matriz e filial. Procurando manter o equilibrio entres o
namero de respondentes e a natureza de suas atribuicdes. O setor de expedicdo é responsavel
por selecionar, embalar e despachar os pedidos para o transporte.

A fim de salvaguardar a identidade da organizacéo, finaliza-se aqui sua caracterizagéo.

4.2 PERFIL DOS RESPONDENTES

4.2.1 Liderancas

As entrevistas foram aplicadas para duas liderangas, uma da matriz e outra da filial,
ambas do género feminino, na faixa etaria de trinta anos e com ensino superior completo ou em
andamento. Quanto ao tempo de empresa, uma gestdo estd ha dezesseis anos na organizacao,
sendo catorze anos em posicao de lideranca; e a outra gestdo, esta ha dois anos, tendo sete anos
de experiéncia em cargos de gestao.

4.2.2 Funcionarios
Os funcionarios que responderam ao questionario possuem as seguintes caracteristicas:

Quadro 2 - Dados de classifica¢do dos funcionarios
MATRIZ FILIAL

Feminino: 94,1%

Feminino: 42,9%

41 a 50 anos: 29,4%
Acima de 50 anos: 0%

Género Masculino: 5,9% Masculino: 57,1%
Prefiro ndo responder: 0% Prefiro ndo responder: 0%
18 a 30 anos: 35,3% 18 a 30 anos: 38,1%
ldade 31 a 40 anos: 35,3% 31 a 40 anos: 38,1%

41 a 50 anos: 9,5%
Acima de 50 anos: 14,3%

Grau de escolaridade

Séries iniciais: 11,8%
Ensino fundamental: 23,5%
Ensino médio: 64,7%
Ensino superior: 0%
Pés-graduacdo: 0%

Séries iniciais: 9,5%
Ensino fundamental: 14,3%
Ensino médio: 52,4%
Ensino superior: 14,3%
Pés-graduacgdo: 9,5%

Cargo:

Predominancia:
Embalador
Aucxiliar de Producéo

Predominéncia:
Auxiliar de Producéo
Auxiliar de Expedic¢éo
Operador de Corte




Temo de empresa:

1 ano ou menos: 29,4%
2 a5 anos: 35,3%

6 a 10 anos: 17,6%

11 anos ou mais: 17,6%

1 ano ou menos: 42,9%
2 a5 anos: 23,8%

6 a 10 anos: 33,3%

11 anos ou mais: 0%

Fonte: A autora (2023)

Pode-se perceber algumas diferencas que podem ter ou ndo relacdo com as respostas
analisadas a seguir. Por exemplo, na matriz o grande nimero de respondentes sdo mulheres e
na filial sdo homens, sendo subordinados por uma lideranca do sexo feminino. Também pode-
se perceber que, na matriz, a maioria dos funcionarios estdo entre dois a cinco anos na empresa,
tendo maior tempo de experiéncia, e na filial, 0 maior nimero é de um ano ou menos, onde
demonstra que as pessoas ndo tem muito tempo de experiéncia e consequentemente menos
tempo de contato com a lideranca para avalia-la.

A seguir, explicacdo sobre a elaboragdo da triangulacéo de dados para andlise.

4.3 MAPA DE ASSOCIACAO DE IDEIAS

O fio condutor da anélise dos dados coletados pelos dois instrumentos, a entrevista
semiestruturada pelos lideres, e o questionario fechado para os liderados, sdo as competéncias
gerencias (Ramos, 2019) que atribui alguns &mbitos para classificagdo dos comportamentos:
Visdo Sistémica, Atitude, Intercomunicacdo, Resolucdo e Influéncia.

As questdes foram formuladas sob a perspectiva de identificacdo entre a resposta da
lideranca e o retorno dos funcionarios. Desta forma, foi possivel realizar um comparativo entre
os retornos obtidos, verificando se é coeso o comportamento do lider com o feedback dos
funcionarios.

Buscando sintetizar de forma assertiva as perguntas aplicadas para as liderancas, a
autora teve como base o método CAR (Rabaglio, 2001). Este consiste em realizar um
questionamento sobre um exemplo que ocorreu indicando o contexto, a a¢do e o resultado. O
Quadro 3 demonstra um exemplo resumido sobre o desenvolvimento das questdes interligadas
entre liderancas e funcionarios, com base no referencial tedrico e triangulacdo de dados via
mapa de associacdo de ideias.

Quadro 3: Modelo de Elaboracdo das Questdes

ARGUMENTO | CHALIDERANCA | QUESTIONARIO | QUESTIONARIO LIDERADO
E LIDER
REFERENCIA

Contribuir com o
sucesso.
Lima (2013)

- Visdo sistémica:
foco em resultados,
orientacdo
estratégica, sentido
claro de diregdo e
visao.

- Conte-me sobre uma
acdo em que vocé obteve
sucesso com sua equipe de
trabalho.

- De que forma vocé
acredita ter influenciado
para atingir este resultado?

- Quando eu alcan¢o um resultado
positivo, sou reconhecido pelo
meu lider.

- O reconhecimento ou ndo
reconhecimento do meu lider
afeta a minha motivagéo?
Sim/Néo

Enfrentar desafios
e atender as
expectativas.
Simdes; Dalfior
(2014)

- Visdo Sistémica:
Vis&o global, foco em
resultados.

- Na realizagdo das
atividades com a equipe de
trabalho, de que forma
vocé delega, orienta e
acompanha os resultados
junto a equipe?

- Quando meu lider delega uma
tarefa ele me orienta e acompanha
os resultados.

Relacdo positiva
entre motivacdo e
lideranca.

Vicenti (2009)

- Intercomunicacao:
Feedback,
comunicagcdo eficaz.
- Intercomunicacao:
Comunicacéo eficaz,
decisdes

- Conte-me uma situacéo
em que vocé precisou dar
um feedback negativo para
um funcionario. De que
forma procurou agir?

- O retorno do meu lider sobre
meu desempenho ou a falta de
retorno sobre meu desempenho
interferem na minha motivacao?
Sim/Né&o




Transmiss&o de
informacdes e
resolucéo.
Pereira (2022)

participativas,
atengdo.

- Resolucdo: Solucédo
dos problemas e
conflitos,
gerenciamento de
conflitos,

criatividade.
Implantacdo de - Atitudes: - Como vocé cria um clima | - Existe um clima favoravel para
inovacdes. Motivagcdo, favoravel para que os que eu exponha novas ideias junto
Pereira (2022) Flexibilidade. funcionarios fagam ao meu lider?

- Vis8o sistémica: sugestdes de melhorias? - As sugestdes que faco sdo bem

Orientacdo - Quando um funcionério recebidas?

estratégica.

sugere uma agéo de
melhoria, como vocé trata
este assunto?

H& um retorno para este
funcionéario?

- Um ambiente aberto para
sugestdes me motiva?
Sim/Néo

Efetividade de
ac0es técnicas e
comprometimento

Vicenti (2009)

- Atitude:
Autoconhecimento,
Compromisso.

- Quando vocé reconhece
que o funcionéario tem
maiores competéncias para
crescimento, de que forma
procura promove-lo?

- Meu lider identifica minhas
competéncias e estimula 0 meu
crescimento.

- O estimulo para meu
crescimento me motiva?

Comunicaco,
comportamento,
interacéo levam
a0 sucesso.
Vicenti (2009)

- Atitudes:
Comportamento
ético, Dedicacéo,
Envolvimento.

- Da (ltima vez que vocé
acredita que teve uma
comunicagdo eficaz com
sua equipe, de que forma
voceé agiu?

- Recebo instruces claras de meu
lider sobre o que deve ser feito.

- A forma como meu lider se
comunica interfere na minha
motivacao?

Sim/Nao

Lideranca e
motivacdo
conduzem a
eficacia.
Vicenti (2009)

- Viséo Sistémica:
Orientacéo
estratégica, foco em
resultados.

- Influéncia:
Comunicacédo
Interpessoal, Clima

- Quais agdes vocé realiza
para motivar sua equipe?

- Meu lider realiza acdes que me
estimulam a alcancar resultados.
- As agdes ou a falta das ac6es do
meu lider interferem na minha
motivacao?

Sim/Néo

agradavel,

comportamento

modelo,

credibilidade.
Balancear - Viséo Sistémica: - Como analisa qual o - Meu lider me estimula a realizar
caracteristicas de | Visdo global. melhor perfil para tarefas ndo rotineiras.
todos os - Atitudes: realizacdo da atividade no | - Esse estimulo ou a falta desse
integrantes. Tratamento justo e intuito de delegacéo de estimulo interfere na minha
Pereira (2022) integro. tarefa? motivacao?

- Intercomunicacéo: Sim/Néo

Atencéo

Harmonizar
interesses do
individuo com os
organizacionais.
Pereira (2022)

- Visdo sistémica:
Sentido claro de
direcdo e viséo.

- Intercomunicacéo:
Negociacao, porta
voz da cultura
organizacional.

- Influéncia: Estimulo

ao estudo e
capacitacéo da
equipe.

- De que modo acredita
influenciar na motivagéo
dos colaboradores?

- Como procura conciliar
as necessidades pessoais
dos funcionéarios e
organizacionais?

- Meu lider demonstra
preocupacao sobre minhas
demandas pessoais.

- A preocupacdo ou a falta de
preocupacéo do meu lider afeta a
minha motivagdo?

Sim/Né&o




Motivagdo ligada | - Atitude: - Na ultima vez que um - Quando tenho dificuldade de
a bons Envolvimento, funcionario apresentou relacionamento com meus
relacionamentos. | confianca. alguma dificuldade de colegas, meu lider busca uma
Novato; Nunes - Influéncia: Ter relacionamento com a solucao.
(2019) credibilidade. equipe, como vocé atuou? | - Meu lider me escuta e
- Intercomunicacao: compreende minha versao dos
Habilidade de ouvir, fatos.
empatia, - A atuacdo do meu lider para
consideracao. solucionar problemas me motiva?
Sim/Néo
Dignidade do - Atitudes: Etica. - Conte-me uma situacéo - A postura e os valores do meu
trabalho. em que vocé se deparou lider me inspiram.
Cordeiro; et al com um dilema ético. - A postura e os valores do meu
(2012) lider interferem na minha
motivacao?
Sim/Néo

Fonte: A autora (2023)
4.4 COMPETENCIAS DAS LIDERANCAS

A relacao das competéncias gerenciais das liderancas com o CHA foi observada durante
a aplicacdo das entrevistas, por meio de conversacdo. As respondentes foram instigadas a
explicar alguma situacdo que ocorram em suas trajetorias como lideres, tendo como base um
determinado ambito, conforme Quadro 1. A seguir, seguem fragmentos das entrevistas
aplicadas, sendo as respondentes identificadas como lideranca 1 e lideranca 2.

A visdo sistémica da lideranca 1 foi observada durante o relato de uma situacdo de
pressdo, no qual mostrou ser motivador no quesito de conversar e orientar o pessoal para atender
as entregas previstas, no prazo, mantendo o objetivo claro, mesmo quando todos os funcionarios
ndo acreditavam nesta conclusao. Relatou que impor tarefas ndo agrega resultado, pelo fato de
gerar medo nas pessoas. Por isso, sempre procura trabalhar em equipe. Ja na lideranga 2, houve
o relato sobre uma dificil tarefa, de liderar alguém cujo temperamento era muito instavel. Houve
muitas conversas, exemplos citados, conflitos resolvidos, feedbacks, deixava claro quais as
prioridades da empresa e o equilibrio que deveria haver com o0s interesses pessoais e
organizacionais, incentivando o desenvolvimento da funcionaria. Estes fatores agregaram para
0 crescimento pessoal e profissional da empregada, sendo hoje, uma excelente profissional.
Percebe-se que ambos exemplos atendem a contribui¢do do sucesso da organizacdo, mostrando
orientacdo estratégica, sentido claro de viséo e dire¢do, bem como o foco nos resultados. Estes
resultados podem ser justificados por meio de Lima (2013), pois os funcionarios precisam sentir
que fazem parte da empresa e estdo contribuindo para a evolugao.

Ainda, sobre o atributo da vis&o sistémica, a lideranga necessita estar atenta quanto a
visdo global de seu setor, com foto em resultados. A lideranga 1 mencionou que controla as
metas e processos minuciosamente. As vezes, as pessoas se distraem durante o expediente,
principalmente os jovens com a utilizagcdo do celular, e para atender ao regimento interno e
meta estabelecida, procura chamar a atencao do funcionario com cautela. Entende que 0s novos
colaboradores estdo aprendendo como funciona o ambiente de trabalho e procura conversar e
incentiva-los, pois estdo se adequando as mudangas e cabe a lideranca ensinar a forma de
trabalhar. Na cobranga, procura ser cautelosa para ndo os desmotivar. Na lideranca 2, o
procedimento € semelhante quanto aos cuidados com os processos. Quando atribuida uma tarefa
complexa para um funcionario, procura certificar que a pessoa compreendeu as instrugdes
fazendo-a repetir o que lhe foi instruido. Gosta de agrupar os colaboradores com maior
experiéncia e novatos com o intuito de trocas de aprendizados. Apos perceber o aprendizado,
altera as equipes deixando duas pessoas com 0 mesmo nivel de conhecimento intermediario
para trabalhar. Percebe que as pessoas conseguem resolver os problemas com maior facilidade



nesta técnica de trocas. Procura questionar se 0s subordinados possuem alguma davida para
auxilia-los. Caso ocorra algum erro no processo, instiga a pessoa a encontra-1o ensinando-a com
maior facilidade. Acompanha as atividades verificando se estdo sendo atendidas conforme o
planejamento. J& mencionava Simdes e Dalfior (2014), que é necessario ter uma equipe
ordenada para atender de forma satisfatdria as demandas, enfrentando desafios. Por meio destes
exemplos, podemos verificar que ambas estdo atendendo ao requisito.

A intercomunicacdo esta lincada com o feedback e a comunicacdo eficaz entre os
individuos. A resolugdo busca solucionar os conflitos e problemas, gerenciando
adequadamente. Estas competéncias sdo perceptiveis pela lideranca 1 em uma situacdo que
atuou perante faltas injustificadas. O colaborador estava faltando seguidamente sem
justificativas e a gestdo procurou conversar sobre esta situacdo, informando que ndo era
coerente 0 que estava acontecendo, pois ndo estava compromissado com a organizacéo.
Procurou ser prudente ao emitir a mensagem pois, na maioria das vezes, as pessoas nao gostam
de receber criticas. Foram aplicadas vérias adverténcias e reunides com feedback, até que
interviu com o desligamento. Procura deixar transparente o que precisa ser atendido como
funcionério e instiga a reflexdo das pessoas sobre os seus erros, visando melhorias no trabalho.
Segundo Pereira (2022), percebe-se gue houve a transmisséo de informacdes e que a lideranca
precisou agir para solucionar o problema.

A lideranca 2 atuou em um caso de desrespeito, no qual o funcionario discutiu com os
colegas e com a gestdo de forma grosseira, na frente da equipe. A lideranca precisou aplicar
uma suspensao devido a gravidade da situacdo, mas antes de suspendé-lo procurou entender o
que estava acontecendo, conversando individualmente com o funcionario. Primeiramente, a
lideranca mencionou as qualidades que se destacavam e melhorias que precisavam ser
observadas. Escutou a justificativa da pessoa perante a situacdo ocorrida e, apds a conversa,
compreendeu que o funcionario estava com problemas pessoais. Entdo, com empatia, orientou
o funcionério com algumas sugestfes e explicou sobre a suspensdo. A lideranca ficou muito
grata em receber, alguns dias apés, a confirmacdo que o funcionario buscou auxilio percebendo
que os conselhos fornecidos surtiram efeito positivo. Os exemplos citados da lideranca 1 e 2
fazem parte de uma boa comunicacdo entre as partes, com uma relagdo positiva de motivagédo
e lideranca, incentivando a resultados positivos no estabelecimento (Vicenti, 2009). Ambas as
situacdes procuraram solucionar os conflitos da melhor forma possivel.

A atitude possui relacdo com a motivacdo e flexibilidade. A empresa trabalha com o
Programa de Ideias, em que o funcionario pode participar e concorrer a brindes. Sobre este
programa, a lideranga 1 reforca que é uma forma de incentivar o funcionario. Muitas vezes, 0s
funcionarios ndo percebem que surgem ideias e que poderiam aproveita-las neste programa, o
mesmo ocorre quando surgem problemas no processo e poderiam sugerir algo para melhoria.
Entdo, a lideranca auxilia quando identifica a oportunidade. Desta forma, o colaborador fica
feliz em fazer parte deste aperfeicoamento e por auxiliar a equipe. O Programa de Ideias é um
requisito aplicado ao Programa de Participacéo dos Lucros da empresa, sendo um indicador no
setor.

Além de ajudar a criar a ideia, a lideranca auxilia no processo de transcrigdo e
implantacdo, motivando-o0s. Na lideranga 2, a acdo é semelhante, pois procura instigar os
funcionarios a contribuir com ideias, questionando se possuem sugestfes. Auxilia na
implantacéo, bem como, na elaboracéo. Deixa claro para os funcionrios que eles possuem total
conhecimento da area de atuacédo e sdo fundamentais para sugestdes de melhorias. Também,
nas reunides semanais com a equipe, procura parabenizar e incentivar a pessoa que fez parte
deste programa. Percebe que os funcionarios ficam felizes em poder contribuir e ser
reconhecidos pela lideranga e colegas. Pereira (2022) aponta que é necessario inspirar 0s
colaboradores e, podendo ser por meio de implantacdo de inovacdes, sdo considerados
elementos importantes.



Ainda sobre a competéncia de atitude, existem relacdes eficazes para o
autoconhecimento e compromisso das liderangas. Diante disso, é importante que a lideranga
analise as competéncias das pessoas e estimule o crescimento. A empresa costuma realizar
selecdo interna quando surge a oportunidade de uma vaga, contribuindo para evolucdo ou
modificacdo de cargo. A lideranca 1 aponta que é necessario haver o interesse do funcionario
em querer crescer, precisando demonstrar isso. Assim, a lideranca apoiara esta indicagdo. E
realizada uma andlise de perfil pelo RH (Recursos Humanos) para verificacdo de
compatibilidade com a fungdo. Como forma de incentivo ao desenvolvimento, as liderangas
sugerem treinamentos para as pessoas, agregando conhecimento individual e da equipe. A
liderancga atende a equipe com conversas frequentes para motivar e também consolar, caso o
resultado da selecdo seja negativo. Na lideranca 2, como exemplo, um funcionario entrou na
empresa como auxiliar e, dentro de pouco tempo, houve um grande desenvolvimento, pois
demonstrou total interesse em evolugdo, com competéncia, ética, empenho e um diferencial em
comprometimento. Este funcionario mostrou ambicdo por conhecimento e estd fazendo
faculdade, ap0s o incentivo da lideranca, que sempre o motivou. Segundo Vicenti (2009), a
efetividade das acGes é correspondida por uma equipe de pessoas com comprometimento. As
liderancas percebem o comprometimento das pessoas e sabem reconhecer no momento viavel.

Quanto a atitude, também é importante ter comportamentos éticos, dedicacdo e
envolvimento. No dialogo com a lideranca 1, observou atender ao requisito nas reunides
semanais que ocorrem com a equipe de trabalho. Existem dialogos que sdo determinados para
serem repassados, apos definicdo das areas de gestdo, e estes podem ser vinculados a qualquer
assunto. A lideranca mencionou ficar surpresa quando surgem situagdes negativas, pois sabe
gue todos procuram compreender 0os motivos das decisdes e as respeitam. Além disso, procura
argumentar algo positivo para a equipe justificando que existem alguns processos para
melhorias e outros que agregam maiores recompensas. Por exemplo, a empresa presenteou
todos os funcionérios no dia dos trabalhadores com algo inovador no qual poderiam usufruir
em casa e com sua familia. Esta acdo gerou surpresa em todos os colaboradores. Para incentiva-
los, a lideranca procura atuar de forma alegre, explicando, sendo transparente na emissao das
informacdes, equilibrando o lado da organizacéo e do funcionario.

A lideranca 2, mencionou recentemente uma reunido que pontuava sobre a seguranca
de todos, procurando emitir as informac@es de forma clara, descontraida e chamando a aten¢éo
na totalidade sobre acdes que precisam ser melhoradas. A gestdo percebe que geralmente
compreendem o que € informado e procuram corrigir suas acoes, tendo efetividade em sua
comunicagdo. Desta forma, pode-se perceber que a comunicagcdo, 0 comportamento e a
interacdo das liderancas com suas equipes de trabalho encaminham-se ao sucesso da
organizacdo (Vicenti, 2009). Percebe-se que, novamente, ambas liderancas atendem aos
requisitos da competéncia mencionada.

A influéncia faz parte das competéncias das liderancas que conduzem para uma
comunicagdo interpessoal, um clima agradavel, um comportamento modelo ou uma
credibilidade. As acOes das liderancas de ambas unidades sdo muito perceptiveis, quanto a estes
critérios. Pode-se observar que a lideranga 1 demonstrou isso em uma agdo de endomarketing,
pois a movimentagdo da sua equipe foi exemplar. A empresa sugeriu que os funcionarios
enfeitassem o setor para comemorar um evento e a lideranga teve a iniciativa estimulando as
pessoas para fazerem parte da acéo, colaborando e decorando o setor nos intervalos da semana,
em uma forca tarefa. O resultado final ficou excelente para a equipe, todos demonstrando
orgulho em fazer parte daquele processo. A gestdo complementou, no dia comemorativo, a
criagdo de uma maquiagem no rosto das pessoas, descontraindo o ambiente. Ao fim, realizaram
uma confraternizacdo no horério do lanche, em que todos trouxeram algum alimento para
compartilhar e, devido a grande repercusséo sobre esta unido, a lideranca solicitou para diregcdo
alguns minutos extras de lanche. Todos os funcionérios ficaram animados e, decorrente desta



felicidade, conseguiram finalizar as tarefas do dia antecipadamente. 1sso ocorreu, segundo a
lideranga, porque os funcionérios sentiram-se engajados e, assim, contribuem com a empresa.

O mesmo ocorreu com a equipe da lideranca 2, as pessoas foram motivadas pela
lideranga e realizaram uma confraternizacdo no horario do lanche, coletando um valor
simbolico por pessoa para compra dos lanches. Nesta confraternizacdo houveram risadas,
elogios e interacdo entre a equipe. A lideranca entende que quando existe uma relagdo positiva
entre os colegas e 0 ambiente de trabalho, muitas coisas sdo relevadas e isto agrega para um
bom ambiente de trabalho. Entdo, Vicenti (2009), confirma que uma boa lideranga e a
motivacao irdo direcionar para eficacia nos processos e organizagao.

As competéncias podem ser observadas em conjunto, como mostra a questdo sobre a
analise do perfil para realizacio de atividades e delegagdo de tarefas. E importante estar atento
aos detalhes da organizacao e perfil das pessoas visando a atitude (tratamento justo e integro),
a visdo sistémica (visao global) e a intercomunicacdo (atencao). Justifica Pereira (2022) que €
necessario balancear as caracteristicas dos integrantes no momento de escolhas e determinagdo
das acBes. A lideranca 1 e 2 demonstraram que observam os funcionarios em atuacdo,
designando tarefas para as pessoas que mais se qualificam em questdo comportamental e
técnica, inspecionando dificuldades e facilidades, procurando ser assertivas em suas escolhas
perante as caracteristicas apresentadas. Ambas liderancas demonstraram atender este critério
questionando, instruindo e motivando os funcionarios.

Na mesma linha de raciocinio, Pereira (2022) ressalta a importancia de harmonizar os
interesses dos individuos com os organizacionais, inspirando as pessoas e visando o sucesso da
empresa. Para isto, observa-se a visdo sistémica (sentido claro de direcdo e visdo), a
intercomunicacdo (negociacdo, porta voz da cultura organizacional) e influéncia (estimulo ao
estudo e capacitagdo da equipe). As liderangas 1 e 2 mostraram que as pessoas precisam de um
incentivo pois duvidam do seu potencial. Por isso, a lideranca 1 procura instruir, motivar e
mostrar confianca. A gestdo percebe que os funcionarios surpreendem em relagdo aos
aprendizados, por isso transmite todo o conhecimento e aprendizado necessario. Almeja que a
fabrica funcione sem sua presenca, entdo procura delegar tarefas para a equipe, pois confia na
atuacdo deles. A lideranca 2 procura ser proxima das pessoas, visando ser uma qualidade. As
vezes, as pessoas possuem algum problema e sentem a necessidade de desabafar e serem
escutadas, diante disto, procura fornecer atengéo, pois enxerga como uma necessidade por parte
do funcionério ocorrendo eventualmente. Argumenta que € importante estar junto com as
pessoas tentando ajudar a solucionar os problemas. Quando ocorre atrito entre os funcionarios
na empresa, intervé e aconselha o grupo, no geral, fazendo-os refletir a respeito. Tenta deixar a
equipe unida, proxima e incentiva o pessoal positivamente. Procura elogiar e falar o quanto a
equipe representa, parabenizando no geral e individualmente, deixando-os felizes, apds a
concluséo de metas e desafios.

No trabalho, existem vérias influéncias que afetam na motivagdo, uma delas ¢ o bom
relacionamento (Novato e Nunes, 2019). Para o lider saber de que forma agir em momentos de
conflitos com a equipe, € necessario atender as competéncias de atitude (envolvimento e
confianca), influéncia (credibilidade) e intercomunicacdo (habilidade de ouvir, empatia e
consideracdo). Os retornos das liderangas foram bem satisfatorios, pois percebe-se com clareza
0s itens mencionados sob a forma como agiram em diferentes situagGes. A lideranga 1 ndo havia
percebido um desentendimento no seu setor, entre duas pessoas e, em tempos diferentes,
buscaram conversar com a lideranca para trocar de lugar. Atenta-se que a confianca sob a
lideranca é fundamental para que haja esse didlogo. Entdo, estas modificacBes foram realizadas,
atendendo as necessidades pessoais e organizacionais, gerando um melhor desempenho. A
lideranga 2 descreveu sobre uma situagdo de desentendimento com um funcionario, devido a
insubordinacdo. Ao fim, ele desabafou com ela sobre os problemas pessoais. A lideranca



compreendeu porque as emocdes estavam alteradas, mas orientou quanto ao auxilio que
acreditada ajudar a pessoa, demonstrando consideracéo.

Houve um questionamento aplicado para as liderancas sobre uma situacao ética, na qual
consta no &mbito da atitude. As liderancas 1 e 2 ndo souberam relatar um exemplo especifico
sobre um caso de ética. Porém, conforme descrito nas demais questfes, pode-se perceber que
em houveram situacdes dificeis e ambas liderancas buscaram resolvé-las de forma justa.
Procuram encontrar o equilibrio entre funcionario e organizacao, buscando algumas cobrancas
em geral, conversando individualmente quando necessério, relatando situacdes de melhorias
somente para a pessoa envolvida e com sigilo, buscando preservar a identidade e
compartilhamentos da pessoa. Esta anélise vai ao encontro de Cordeiro (2012) no qual
menciona que a dignidade do trabalho esta prevista no contexto social.

Por meio das respostas, perante a entrevista, pode-se perceber que ambas liderancas
possuem caracteristicas que vao ao encontro de algumas teorias com maior enfoque. Percebe-
se a liderangca democratica, como também vinculo com a Teoria Y de McGregor, devido ao
reconhecimento a motivacdo e credibilidade das pessoas, preocupando-se com 0
reconhecimento humano. Na lideranga 1, existe vinculo com a lideranga carismética e a Teoria
LMX, pois é atribuida uma responsabilidade ao seu grupo de funcionarios, confiando no
processo e em suas aptiddes. Bem como, a lideranca auténtica, pois interage de forma
transparente e é otimista em suas acoes.

4.5 PERCEPCAO DOS LIDERADOS PERANTE COMPETENCIAS DAS LIDERANCAS

Buscando compreender quais sdo as percepcdes dos liderados quanto as competéncias
da lideranca, apresenta-se os resultados obtidos e as respectivas analises a seguir. As questdes
que visavam dados de classificacdo, estdo relacionadas no Quadro 2. Apos, iniciam as questdes
que buscavam desvelar relagdes entre a funcdo da lideranca e a motivacao do liderado.

Os funcionarios foram questionados, primeiramente, se quando alcangam um resultado
positivo sdo reconhecidos pelo lider, tanto na matriz como na filial houve concordancia. Sobre
este reconhecimento do lider afetar a motivacdo, os dados apontam para uma divergéncia
importante. Na matriz, todos os liderados afirmam que “sim”. J4, na filial, 52,4% afirmaram
que o reconhecimento do lider “ndo” afeta em sua motivagao.

Quanto ao estimulo da lideranca para realizacdo de tarefas ndo-rotineiras, as respostas
foram afirmativas para ambas unidades. Quando questionados se este estimulo ou a falta deste
estimulo interfere na sua motivacao, as respostas foram divergentes entre as unidades, sendo
82,4% “‘sim” na matriz e 66,7% “ndo” na filial.

A préxima questdo visava se o lider demonstra preocupacdo sobre as demandas
pessoais. As respostas foram conclusivas positivamente para ambas unidades. J& quando
questionados se a preocupacao ou a falta de preocupacdo do lider afeta a motivacao, as respostas
foram divergentes, sendo 70,6% “‘sim” na matriz e 66,7% “nao” na filial.

Quando questionados se o lider delega tarefa orientando e acompanhando os resultados,
ambas unidades concordam. Ja quando questionados se o retorno do lider sobre o desempenho
ou a falta de retorno sobre o desempenho interfere na motivacdo, novamente houve discrepancia
nos resultados, sendo 100% “sim” na matriz e 61,9% “ndo” na filial.

O prdéximo questionamento era se o lider realiza agdes que estimulam o funcionario a
alcancgar resultados. Ambas unidades tiveram concordéncia nos resultados. Porém quando
questionados se as agdes ou a falta das agdes do lider interferem na motivacéo, houve diferenga
nos resultados, sendo 94,1% “‘sim” na matriz e 61,9% “n&o” na filial.

Houve um questionamento sobre a existéncia de um clima favoravel para que o
funcionario exponha novas ideias junto ao lider. As respostas de ambas unidades foram
positivas. Em seguida, houve o questionamento se as sugestdes trazidas sdo bem recebidas e,



para ambas unidades, houve a concordancia como predominancia. Também, houve uma
indagacdo sobre a motivagdo perante um ambiente aberto para sugestdes e as respostas de
ambas unidades novamente foram positivas.

Quando questionados sobre a dificuldade de relacionamento com os colegas, se a
lideranca busca uma solugédo, matriz e filial concordam em maioria. Quando questionados se 0
lider escuta e compreende a versdo dos fatos, ambas unidades afirmaram quem “sim”. Em
sequéncia, foram questionados se a atuacdo do lider para solucionar problemas os motivada e
novamente houve afirmacdo de ambas unidades.

A investigacdo sobre a relacdo da lideranca quanto a identificacdo das competéncias e
estimulo ao crescimento do liderado, teve repercussao positiva em ambas unidades. Quanto a
motivacao do estimulo para o crescimento, também houve afirmacdo como predominancia em
ambas unidades. Importante ressaltar que obteve um grande nimero de afirmacfes na matriz,
sendo 94,1% e na filial o resultado foi de 71,4%.

Quando questionados se recebem instrucdes claras da lideranga sobre o que deve ser
feito, novamente ambas unidades concordaram. Quando questionados se a forma como o lider
se comunica interfere na motivacgéo, os resultados foram positivos, sendo 82,4% na matriz e
57,1% na filial.

A questdo seguinte indagava sobre a postura e os valores do lider em relacdo a
inspiracdo. Ambas unidades concordam com este critério. Porém quando questionados se a
postura e o valores do lider interferem na motivacdo, houve diferenga de 64,7% que “sim” na
matriz e 57,1% que “ndo” na filial.

A partir destas analises, pode-se concluir que as liderancas atendem a todos o0s critérios
das competéncias, pois a maioria das pessoas concordam que atuam de forma positiva. Porém,
em relagdo a motivagdo, percebemos que na matriz a maioria das pessoas sdo motivadas e
influenciadas com as a¢des da lideranca. Ja na filial, muitos afirmam que a atuacdo da lideranca
ndo interfere na sua motivacdo. Algo que pode ser estudado futuramente para compreender
melhor sobre o assunto.

4.6 QUAIS COMPETENCIAS MOTIVAM OU NAO MOTIVAM O FUNCIONARIO

Segundo as entrevistas aplicadas para as liderancas da matriz e filial, verificou-se que
ambas demonstraram exemplos de acfes para todas as competéncias inqueridas. Quanto a
analise dos questionarios aplicados aos funcionarios, pode-se perceber que na matriz
mostraram-se mais engajados em relagdo a motivacdo de sua lideranga. Todas as questfes
foram, para a maioria dos respondentes, afirmativas. Abaixo o grafico que demonstra este
resultado.
Imagem 1: Relacdo da motivagdo com as competéncias na matriz.
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No item 4.5 foram descritas as respostas dos funcionarios quanto as questdes aplicadas
via questionarios. Com base nestes retornos, elaborou-se a Imagem 2, na qual se pode observar
que todas as respostas ficaram acima de 60% como afirmacOes, perante as competéncias
investigadas sobre a lideranca, correspondidas entre Visdo Sistémica, Atitude,
Intercomunicacdo, Resolucao e Influéncia. Importante ressaltar que a maior aceitacéo foi sob a
competéncia da Visao Sistémica, na qual mencionava a questdo sobre reconhecimento ou néo
reconhecimento da lideranca perante a motivacdo, e também a competéncia de
Intercomunicacdo e Resolucdo, na qual visava a questdo do retorno do lider ou a falta deste
retorno sobre o desempenho interferindo na motivacdo. A competéncia de menor repercussao
foi a Atitude em que se refere sobre a questdo da postura e valores do lider interferirem na
motivacao.

Quanto a analise dos questionarios aplicados aos funcionarios na filial, pode-se
interpretar que houve divergéncia entre os resultados. Conforme é possivel analisar na Imagem
2.

Imagem 2: Relag&o da motivagdo com as competéncias na filial
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Neste caso, € perceptivel que a relacdo da motivacdo perante as competéncias da
lideranca na filial é variavel. Observa-se que todas as respostas positivas ficaram cima de 60%
e as negativas acima de 50%. Importante ressaltar que a maior aceitacdo foi sob a competéncia
da Atitude e Vis&o Sistémica, na qual mencionava a questdo sobre a motivagdo perante um
ambiente aberto para sugestdes. As competéncias de maior repercussdo negativas em relacéo a
motivacdo foram a Visdo Sistémica, Atitude e Intercomunicacdo sendo aplicadas na questdo
sobre o estimulo ou a falta deste estimulo para realizagdo de tarefas ndo rotineiras, como
também a Visdo Sistémica, Intercomunicacdo e Influéncia na questdo de preocupacéo ou a falta
de preocupacéo da lideranga perante as demandas pessoais interferirem na motivagao. A menor
mencéo sobre a competéncia afirmativa refere-se a Atitude, Influéncia e Intercomunicacéo em
que aborda o tema sobre a motivagao do estimulo para o crescimento. J& a menor mengéo sobre
a competéncia negativa refere-se ao reconhecimento ou ndo reconhecimento do lider afetar a
motivacdo. Analisando-se estes dados podemos verificar a discrepancia nas comparacées de
matriz e filial.

5 CONSIDERACOES FINAIS
Esta pesquisa buscou investigar a relacdo entre a lideranca e a motivacdo de seus

colaboradores. Os objetivos especificos consistiram em realizar uma revisdo de literatura sobre
a importancia da lideranca como fator de motivacdo nas organizacdes; identificar as



competéncias da lideranca; identificar a percepcao dos liderados quanto as competéncias de sua
lideranga; verificar a relagdo entre as competéncias do lider e a motivagao de seus funcionarios.

Desta forma, constatou-se que as competéncias de lideranca foram perceptiveis nas
entrevistas aplicadas, pois demonstraram atender em exemplos de atuagdo no trabalho. O
retorno dos funcionarios perante a aplicacdo do questionario também apontou que as equipes
percebem competéncias de liderancas em suas gestoras. Porém, quanto & motivacao, na matriz,
percebe-se a maioria dos funcionarios motivados perante as competéncias da lideranca e na
filial existe uma divergéncia entre a motivacdo dos funcionarios perante as competéncias da
lider.

Como proposta de estudo para futuros trabalhos, existe um ndmero de pessoas
razoavelmente grande que ndo se motivam com as competéncias da lideranca. Pode ser
investigado o porqué destes retornos, ja que na matriz todos acabaram concordando que sdo
totalmente interessados pelas competéncias. Também, poderd haver uma investigacdo sobre a
interferéncia entre género e percepcao da motivagdo, pois na matriz houve um grande nimero
de mulheres respondentes e na filial a predominancia foi masculina. Pode haver um estudo de
correlacdo sobre os resultados obtidos nos questionarios aplicados aos funcionérios, para
obtencdo de relacionamento entre as variaveis.

No presente estudo, ndo foi possivel coletar a informagdo de exemplo de caso que
envolvia ética, pois as respondentes ndo lembravam de um caso especifico, mas foi possivel
observar que a atuacao destas, em outros casos, correspondem a tratamentos éticos. Houve uma
limitacdo neste estudo quanto a andlise das competéncias das liderancas, no qual ndo foi
considerado os fatores fisicos e estruturais, pois a base de pesquisa ndo correspondia a estes
critérios. Nao foi possivel efetuar a identificacdo da empresa, devido sigilo solicitado para
resguardar sua imagem e informacoes.

Ao final deste estudo, destaca-se a importancia da lideranca como fator de motivacao,
pois as acGes e meios pelos quais os lideres atuam impactam diretamente a motivacdo do
funcionario. A forma de reconhecimento pelo alcance de resultados na organizacéo, o estimulo
para realizacdo de atividades, a preocupacdo sobre as demandas pessoais, 0 retorno perante o
desempenho, as a¢des diérias, a manutencdo de um clima favoravel para sugestfes, a forma
como solucionam problemas, o estimulo para o crescimento e desenvolvimento, a boa
comunicacdo, a postura e os valores da gestdo interferem diretamente no estimulo de fatores
impulsionadores a motivacdo. Portanto, a motivacdo dos funcionarios a partir da atuacdo da
lideranca é um fator que precisa ser considerado pelos gestores, uma vez que pode implicar em
diminuicdo da rotatividade, aumento e qualificacdo da producdo, humanizagéo das relagdes de
trabalho que, somadas, levam ao bem estar do funcionario no trabalho.
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