‘ ENCONTRO DOS PROGRAMAS
(N FEAUSP & EMPRADZEE
> EM ADMINISTRAGKD
-
11° EMPRAD - 26 e 27 de agosto de 2025

LIDERANCA E MOTIVAGAO: ESTILOSDE LIDERANCA E SUA INFLUENCIA NA MOTIVAGCAO E DESEMPENHO
DOSLIDERADOS

Anderson Antonio De Lima - Centro Universitario Senac

Resumo

Este estudo investigou a influéncia dos estilos de lideranga na motivagdo e desempenho dos liderados, analisando como diferentes
préticas de lideranga impactam o engajamento, a produtividade e o clima organizacional. A pesquisafoi motivada pelos altos indices de
desmotivagdo no ambiente de trabalho e pela necessidade de compreender a relagdo entre comportamento dos lideres e o
comprometimento das equipes. Com base em uma abordagem qualitativa, de natureza exploratdria e descritiva, foram realizadas
entrevistas semiestruturadas com lideres e colaboradores de diferentes organizagdes, cujos dados foram analisados por meio da técnica
de andlise de contetdo. Os resultados revelaram que a liderangca democrética foi amplamente valorizada pelos participantes, por
promover escuta ativa, participacdo e reconhecimento, engquanto estilos autocraticos e liberais foram associados a desmotivagéo e ao
baixo desempenho. Além disso, constatou-se que fatores como cultura organizacional, clareza na comunicacgdo e compatibilidade entre
lider e equipe influenciam significativamente a motivacdo no trabalho. Conclui-se que a eficacia da lideranca ndo depende apenas da
posicao hierdrquica, mas da capacidade de inspirar confianga, adaptar-se ao contexto e valorizar as necessidades humanas, sendo o
estilo de lideranga um elemento-chave para promover o bem-estar e a performance organizacional.
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Abstract

This study investigated the influence of leadership styles on the motivation and performance of followers, analyzing how different
leadership practices impact engagement, productivity, and organizational climate. The research was motivated by high levels of
demoativation in the workplace and the need to understand the rel ationship between |eaders' behavior and team commitment. Based on a
qualitative, exploratory, and descriptive approach, semi-structured interviews were conducted with leaders and employees from
different organizations, and the data were analyzed using content analysis techniques. The results revealed that democratic leadership
was highly valued by participants for promoting active listening, participation, and recognition, while autocratic and laissez-faire styles
were associated with demotivation and low performance. Furthermore, it was found that factors such as organizational culture, clarity
in communication, and compatibility between leader and team significantly influence motivation at work. It is concluded that the
effectiveness of leadership does not depend solely on hierarchical position, but on the ability to inspire trust, adapt to context, and value
human needs, with leadership style being akey element in promoting well-being and organizational performance.
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LIDERANCA E MOTIVACAO: ESTILOS DE LIDERANCA E SUA INFLUENCIA
NA MOTIVACAO E DESEMPENHO DOS LIDERADOS

RESUMO

Este estudo investigou a influéncia dos estilos de lideranca na motivacao e desempenho dos
liderados, analisando como diferentes praticas de lideranga impactam o engajamento, a
produtividade e o clima organizacional. A pesquisa foi motivada pelos altos indices de
desmotivagdo no ambiente de trabalho e pela necessidade de compreender a relacao entre
comportamento dos lideres e o comprometimento das equipes. Com base em uma abordagem
qualitativa, de natureza exploratoria e descritiva, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas com lideres e colaboradores de diferentes organizagdes, cujos dados foram
analisados por meio da técnica de andlise de contetido. Os resultados revelaram que a
lideranga democratica foi amplamente valorizada pelos participantes, por promover escuta
ativa, participacdo e reconhecimento, enquanto estilos autocraticos e liberais foram
associados a desmotivacdo e ao baixo desempenho. Além disso, constatou-se que fatores
como cultura organizacional, clareza na comunicagao e compatibilidade entre lider e equipe
influenciam significativamente a motivacdo no trabalho. Conclui-se que a eficicia da
lideranga ndo depende apenas da posicao hierarquica, mas da capacidade de inspirar
confianga, adaptar-se ao contexto e valorizar as necessidades humanas, sendo o estilo de
lideranga um elemento-chave para promover o bem-estar e a performance organizacional.

Palavras-chave: Lideranca; Motivagao; Estilos de lideranca

Introducio

No Brasil, um levantamento realizado pela Flash em parceria com a Escola de
Administracdo de Empresas de Sao Paulo da Fundacdo Getulio Vargas apontou que 56% dos
trabalhadores estdo desmotivados em relagdo ao trabalho. Esse dado aponta um desafio
significativo para as organizagdes, que precisam encontrar maneiras de manter seus
colaboradores engajados e satisfeitos.

O mercado de negocios esta cada dia mais competitivo exigindo assim um alto nivel de
motivacao por parte dos funcionarios, entendendo que este seja o principal elemento para a
melhor produtividade individual ou em grupo. As empresas estao valorizando cada vez mais o
comprometimento dos funcionarios, pois promovem melhores solugdes e estes se tornam
investimento para as empresas. (Carlos Gil, 2001, p.201)

Segundo Gil, (2001, p.202) motivacdo € o que estimula e d4 for¢a para as pessoas agirem,
¢ a consequéncia das necessidades nao satisfeitas, sendo assim, o comportamento humano ¢
motivado pelo desejo de atingir um objetivo em especifico, por este motivo, muitos gerentes
ndo sdo capazes de motivar, mas de satisfazer as necessidades de seus funcionarios, conseguindo
com que muitos cumpram com suas obrigacdes, porém muitas vezes estes estdo interessados e
nao estdo comprometidos com os objetivos da empresa.

De acordo com Chiavenato (2003) A motivagdo estd contida dentro das proprias pessoas e
pode ser amplamente influenciada por fontes externas ao individuo ou pelo seu proprio trabalho
na empresa. Portanto, a relacdo entre lideranca e motivagdo ¢é crucial no contexto
organizacional, pois os lideres desempenham um papel essencial na orientacdo, inspiragdo e
direcionamento dos esforgos de suas equipes para alcancar objetivos compartilhados.

Segundo Chiavenato (1992) a principio, para que as pessoas trabalhem com satisfagio e
realizacdo profissional elas necessitam de lideranga, ja que constitui uma grande necessidade
de trabalho em equipe e para que isso de certa forma funcione e haja uma excelente produgao



de resultados satisfatérios, o gerente precisa desempenhar muitas fung¢des ativadoras e dentro
deste, sobressai a entdo lideranca.

De acordo com Maxwell (2003), para inspirar € motivar os colaboradores, a habilidade de
se comunicar deve ser uma das prioridades de um bom lider. Fazendo através dessa
competéncia com que todos compreendam sua visdo ¢ a coloquem em pratica da melhor
maneira para o alcance do objetivo em comum.

“Lideranca ¢ um fendmeno social que ocorre exclusivamente em grupos sociais.
Podemos defini-la como uma influéncia interpessoal exercida em uma dada situagdo e dirigida
pelo processo de comunicagdo humana para a consecugao de um ou mais objetivos especificos”.
(Chiavenato, 2003, p.148)

Em diversas experiéncias profissionais, observa-se que lideres que nao priorizam também
a motivagcdo de seus colaboradores tendem a criar ambientes desestimulantes, nos quais os
funcionarios dificilmente atingem seu potencial maximo. Essa falta de motiva¢dao ndo s6 impacta
negativamente o rendimento individual, mas também compromete os resultados
organizacionais como um todo, gerando custos associados a baixa produtividade, ao aumento
da rotatividade e a desarmonia nas equipes. Sabe-se que para que uma organizagao alcance seus
objetivos e se mantenha competitiva no mercado, ¢ essencial contar com colaboradores
motivados e engajados, que contribuam ativamente para o sucesso da empresa. Diante disso
nesta pesquisa procura demonstrar como os estilos de lideranga podem influenciar a motivacao
dos liderados?. Portanto, esta pesquisa tem como objetivo analisar as influéncias da lideranga e
seus estilos na motivagao.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A lideranga nao esta necessariamente ligada apenas ao cargo que uma pessoa ocupa dentro
da organizacdo. Embora cargos muitas vezes sejam associados a autoridade, isso ndo garante
que, de fato, a pessoa sera um lider eficaz, ja que liderar envolve a capacidade de influenciar e
motivar outras pessoas em direcdo a um objetivo comum. Como explica Robbins (2009, p.
395):

“Definimos lideranga como a capacidade de influenciar um grupo para alcangar
metas. A origem dessa influéncia pode ser formal, como a que ¢ conferida por um alto
cargo na organizagdo. Como essas posigdes subentendem um certo grau de autoridade,
uma pessoa pode assumir um papel de lideranca apenas em funcdo do cargo que
ocupa. Nem todos os lideres sdo administradores e nem todos os executivos sdo
lideres. O fato de a organizag@o conferir a seus executivos alguns direitos formais ndo
lhes assegura a capacidade de lideranca eficaz.”

E possivel determinar que a verdadeira lideranca esta mais relacionada com a forma como
a pessoa exerce do que na posi¢cdo que ocupa na organizagdo. Em muitos casos, um lider pode
surgir de maneira espontanea, ganhando respeito e confianca por sua postura e atitudes, mesmo
sem ocupar um cargo de chefia. Como aponta Robbins (2009, p. 396):

“A lideranca ndo sancionada — aquela capacidade de influenciar os outros que
emerge fora da estrutura formal da organizacdo — geralmente € tdo importante quanto
a influéncia formal, ou até mais. Em outras palavras, os lideres podem surgir
naturalmente dentro de um grupo ou por indicagdo formal.”

Segundo Chiavenato (2003), com a Teoria das Relagdes Humanas, a lideranga passou a
ser entendida como uma caracteristica ligada a personalidade do individuo. Assim, o lider é
alguém que se diferencia dos demais por certos tracos pessoais que o tornam capaz de
influenciar outras pessoas. Esses tracos sdo agrupados em quatro categorias: tracos fisicos,
tracos intelectuais, tragos sociais e tracos relacionados a tarefa. Essa abordagem mostra que a



lideranca est4 diretamente relacionada a caracteristicas individuais que favorecem o papel de
influenciador dentro de um grupo. Assim, compreender esses tragos ajuda a entender por que
algumas pessoas naturalmente se destacam como lideres.

Nesse sentido, Chiavenato (2004, p. 123) refor¢a que “um lider deve inspirar confianga,
ser inteligente, perceptivo e decisivo para ter condigdes de liderar com sucesso”.

Além disso, ¢ importante diferenciar a figura do lider dos estilos de lideranga adotados. A
figura do lider e os estilos de lideranga apresentam distingdes importantes. Conforme aponta
Moscovici (1996, p. 78):

“O lider ¢ aquele individuo a quem foi atribuida, formal ou informalmente, a
responsabilidade de coordenar e dirigir determinadas atividades dentro de um grupo.
Essa fungdo nao se limita apenas a condugdo de tarefas, mas também envolve a
coordenagdo de pessoas, sendo o lider o principal responsavel pelos resultados
gerados a partir de sua influéncia”.

Por sua vez, Moscovici (1996), acrescenta que o estilo de lideranga refere-se a forma como
essa posi¢ao de lideranca € exercida e ao modo como o lider influencia os demais membros do
grupo. Compreender os diferentes estilos de lideranca ¢é essencial, pois eles refletem
diretamente nas atitudes adotadas pelo lider em relacdo aos seus colaboradores. Isso significa
que o impacto do lider nao estd apenas em sua posicdo ou em seus tracos individuais, mas
também em como ele conduz sua lideranga no dia a dia, o que pode afetar diretamente o clima
organizacional, a motivacao da equipe e os resultados da organizagao.

Ao analisar os diferentes estilos de lideranca, Chiavenato (2004) destaca a contribui¢dao
da teoria desenvolvida por White e Lippitt, que classificou a lideranca em trés modelos
principais: autocratica, liberal e democratica. Essa classificacdo busca compreender como o
comportamento do lider afeta tanto o desempenho quanto o relacionamento dentro das
equipes. Conforme acrescenta Chiavenato (2004), na lideranga autocratica, o lider concentra
todas as decisdes e as impde ao grupo, sem permitir a participacdo dos subordinados. Esse
modelo se mostrou prejudicial para o ambiente de trabalho, uma vez que reduz a satisfacao dos
colaboradores e compromete as relagdes sociais dentro da equipe. Chiavenato (2004), aponta
que a lideranga liberal, por sua vez, ¢ marcada por uma postura de total liberdade dada ao grupo,
em que os liderados tomam decisdes por conta propria, sem intervencao direta do lider. Essa
abordagem, apesar de promover autonomia, costuma resultar em baixa produtividade e em
conflitos frequentes, muitas vezes sem relagdo direta com as tarefas desempenhadas.

Chiavenato (2004), ressalta que a lideranga democratica se destaca por promover a
participagdo ativa dos membros do grupo, com o lider atuando como um orientador e
facilitador, esse estilo contribui para fortalecer os lagos sociais, melhorar a comunicagao entre
lider e equipe e aumentar o comprometimento coletivo com os objetivos do grupo. Com as
contribui¢cdes apontadas por Chiavenato (2004), ¢ possivel compreender que esses trés estilos
sdo fundamentais para analisar como diferentes formas de conduzir uma equipe podem impactar
diretamente na motivagao dos colaboradores ¢ na qualidade das relagdes de trabalho.

Segundo Robbins (2009), na teoria do caminho-meta, o lider tem a funcdo de ajudar os
liderados a alcancarem seus objetivos, indicando o caminho mais adequado para isso. Essa
teoria sugere que o comportamento do lider deve variar de acordo com a situacdo e com as
necessidades da equipe, a fim de motivar os colaboradores e facilitar o alcance das metas, dentro
dessa abordagem, sdo identificados quatro tipos de comportamento de lideranga. Para Robbins
(2009), o lider diretivo orienta com clareza sobre o que deve ser feito, quem deve executar cada
tarefa e como cada uma delas deve ser realizada. O lider apoiador, por sua vez, demonstra
empatia, mostrando-se atento ao bem-estar e as necessidades dos subordinados. Ja o lider
participativo envolve os colaboradores no processo decisorio, considerando suas opinides antes
de tomar decisdes. Por fim, o lider orientado para a conquista estabelece metas desafiadoras e
acredita que todos devem se esforgar ao maximo para alcangé-las.



Robbins (2009) destaca que, dependendo do ambiente e das circunstancias, o lider pode
adotar um ou mais desses comportamentos. A flexibilidade em adaptar o estilo de lideranga
conforme o contexto contribui para manter a equipe motivada e focada nos resultados.

A motivacdo ¢ um dos principais objetos de estudo da psicologia aplicada ao trabalho,
sendo entendida como um fendmeno que explica o comportamento orientado a metas. Como
observa Bzuneck (2004, p. 9), “a motivagao tem sido entendida ora como um fator psicolégico,
ou conjunto de fatores, ora como um processo. Afirma Bzuneck (2004, p. 9) “Existe um
consenso generalizado entre os autores quanto a dindmica desses fatores psicoldgicos ou do
processo, em qualquer atividade humana eles levam a uma escolha, instigam, fazem iniciar um
comportamento direcionado a um objetivo”. Essa concepcao destaca o carater ativo e dindmico
da motivagdo, que impulsiona a tomada de decis@o e orienta as acdes humanas

Afirma Gondim e Silva (2014), que a motivag¢do ¢ amplamente reconhecida como um dos
principais processos psicologicos na explicacdo do comportamento humano, especialmente no
contexto do ambiente de trabalho.

“A motivagdo como processo psicologico basico pode ser definida como uma agdo
dirigida a objetivos, sendo autorregulada, bioldgica ou cognitivamente, persistente no tempo e
ativada por um conjunto de necessidades, emog¢des, valores, metas e expectativas” (Salanova,
Hontangas e Peir6 1996; Gondim e Silva, 2014, p.174)

Cho e Perry (2012) apontam que a motivagdo deve ser entendida como um constructo de
natureza multidimensional, sendo uma das formas mais consolidadas de analisa-la a distin¢ao
entre suas fontes intrinsecas e extrinsecas. Sob essa Otica, Amabile (1993) argumenta que a
motivacao intrinseca esta presente quando o individuo se envolve em uma atividade pelo
interesse, pelo prazer de realiza-la ou pela satisfagdo pessoal que ela proporciona. Em
contrapartida, a motivagao extrinseca se refere a realizacao de tarefas com o intuito de alcangar
recompensas ou resultados externos a propria atividade.

“A motivagao ¢ um processo psicoldgico basico intrinseco ao ser humano, mas o que esta
no seu entorno, sejam objetos, sejam outros seres humanos, pode facilitar ou inibir a expressao
de motivos avaliados como relevantes” (Bergamini 2002; Gondim e Silva, 2014, p.196). Ainda
que a motivacdo seja um processo interno € intrinseco ao ser humano, ela ndo ocorre
isoladamente. O ambiente que circunda o individuo desempenha um papel crucial na expressao
ou inibicdo dos motivos pessoais

Tradicionalmente, os estudos sobre motivacao sao classificados em teorias de conteudo ¢
teorias de processo. As primeiras, como as propostas por Maslow (1943) e McClelland (1953),
entendem a motivagao como um impulso interno voltado a satisfacdo de necessidades humanas,
desde aspectos fisiologicos e de seguranga até necessidades sociais, de estima e autorrealizagao.
McClelland (1953) acrescenta a ideia de que a motivagao também pode ser impulsionada pelas
necessidades de afiliagcdo, poder e realizacdo. Para esses autores, a motivagdo surge da busca
por satisfazer essas necessidades fundamentais.

De acordo com Maslow (1943), a motivacdo humana pode ser compreendida como um
processo hierarquico, em que o individuo busca satisfazer sucessivamente diferentes niveis de
necessidades, desde as fisioldgicas e de seguranga até as de estima e autorrealizagdo, sendo esta
ultima relacionada a realizagdo do proprio potencial maximo do individuo.

Conforme afirma Gondim e Silva (2014, p. 176-177) “As teorias que se sustentam no
conceito de necessidade partem da premissa de que ha uma energia ou forg¢a que excita ou gera
uma tensdo interna no organismo [...] como um impulso ou desejo para agir de modo que se
reduza a forga desse mesmo impulso”.

As teorias de processo, por outro lado, procuram entender como a motivagao ¢ regulada e
mantida ao longo do tempo. Para Gondim e Silva (2014), a Teoria da Expectancia, de Vroom,
sustenta que a motivacdo decorre de uma avaliacdo cognitiva sobre a relagdo entre esforco,



desempenho e resultado esperado. Quanto maior a expectativa de que o esforco levara a bons
resultados, maior sera a motivagao.

De forma complementar, Gondim e Silva (2014) destacam aspectos fundamentais da
contribuicdo da Teoria Sociocognitiva proposta por Bandura (1986), segundo a qual o
comportamento humano ¢é construido, em grande parte, por meio de processos interativos, nos
quais a percepcao de autoeficacia desempenha papel central. Essa percepcao diz respeito a
crenca do individuo em sua capacidade de realizar satisfatoriamente determinada tarefa.
Conforme aponta Gondim e Silva (2014), a construgdo da autoeficicia baseia-se em quatro
fontes principais: experiéncias pessoais, observagao de outras pessoas (aprendizagem vicaria),
influéncia social e sinais fisiologicos.

Gondim e Silva (2014) destacam que, vivéncias anteriores bem-sucedidas tendem a
fortalecer essa crenga e aumentar a resiliéncia diante de possiveis falhas. A observacao de
pessoas obtendo éxito pode servir de modelo positivo, refor¢ando a crenga nas proprias
capacidades. Além disso, o ambiente social, especialmente por meio de figuras significativas,
contribui para a consolidagdao da confianga individual, ao validar e incentivar as habilidades
percebidas. Por fim, apontam Gondim e Silva (2014) que, os estados fisioldgicos e emocionais
— como sudorese, aceleracdo dos batimentos cardiacos, ansiedade ou excitacdo — sao
interpretados e autorregulados pelo individuo, influenciando sua percep¢ao de preparo para a
realizagdo de tarefas.

De acordo com Gondim e Silva (2014), estudos mais recentes destacam a relevancia de
fatores contextuais na compreensao da motivacdo no trabalho elementos como a cultura
organizacional, o desenho das tarefas e o grau de compatibilidade entre a pessoa e o ambiente
organizacional exercem influéncia significativa sobre o nivel de motivacao dos individuos.
Esses aspectos reforcam a nog¢dao de que a motivagao no contexto laboral ¢ um fenomeno
complexo e multifacetado, resultante da interagdo entre caracteristicas pessoais e condi¢des
externas, o que exige uma abordagem integrada para sua compreensdo € promoc¢ao nas

organizacoes. Conforme destaca Chiavenato (2004, p. 448):
“A motivagdo € um fator determinante para o sucesso de qualquer organizacdo, pois
¢ ela que impulsiona o comportamento dos individuos em dire¢do ao alcance de
objetivos organizacionais. Motivagdo e desempenho andam de méaos dadas”.

Essa perspectiva reforca o papel estratégico da lideranga como catalisadora de comportamentos
produtivos, por meio de praticas que estimulam o engajamento, a autonomia e a satisfacao dos

colaboradores. Corroborando essa visdo, Bergamini (2000, p. 53) afirma:
"A motivagdo ¢ um dos principais componentes do comportamento organizacional,
pois influencia diretamente o desempenho dos colaboradores. A forma como as
pessoas sdo tratadas e como percebem seu trabalho impacta suas atitudes e
comprometimento."

Assim, torna-se evidente que o lider exerce influéncia decisiva sobre os niveis motivacionais
de sua equipe, seja por meio do estilo de gestdo adotado, da comunicagdo interpessoal ou da
valorizac¢ao dos aspectos humanos no trabalho.

Além disso, conforme argumenta Bergamini (2000), a elaboracdo de politicas e praticas
de gestdo de pessoas eficazes depende do conhecimento aprofundado das motivacdes que levam
os individuos a se engajarem no trabalho; tais motivagdes ndo se restringem a recompensas
financeiras, mas abrangem também aspectos como reconhecimento, oportunidades de
desenvolvimento e qualidade do ambiente organizacional. Nesse sentido, compreender os
fatores que impulsionam a motiva¢do e adotar praticas de lideranga alinhadas a essas
necessidades torna-se fundamental para o alcance de resultados sustentaveis.



3. METODOLOGIA

A abordagem adotada neste estudo ¢ de natureza qualitativa, por ser a mais adequada
aos objetivos propostos. Segundo Minayo (2014), a pesquisa qualitativa se destaca por sua
capacidade de aprofundar a compreensdo dos significados, como intengdes e motivagdes que
permeiam as a¢des humanas, considerando a complexidade do contexto em que essas agdes
ocorrem. Essa abordagem ndo busca quantificar dados, mas sim interpretar fenomenos a partir
das percepgdes, experiéncias e subjetividades dos participantes.

Nesse sentido, a pesquisa qualitativa permite analisar fendmenos sociais a partir de uma
perspectiva mais aprofundada e contextualizada, valorizando as interpretagdes dos sujeitos
envolvidos. Como destaca Creswell (2010), essa abordagem ¢ especialmente util quando se
pretende explorar questdes complexas e compreender os processos sociais a partir do ponto de
vista dos participantes.

A escolha por uma abordagem qualitativa justifica-se, portanto, pela intengdo de captar
as nuances e particularidades das experiéncias vivenciadas no contexto organizacional,
permitindo uma andlise rica e detalhada dos fatores que influenciam os comportamentos em
ambientes como esses.

3.1 Natureza de pesquisa

A presente pesquisa caracteriza-se como um estudo de natureza exploratéria e
descritiva. Segundo Gil (2007), a pesquisa exploratoria tem como principal objetivo
proporcionar uma maior familiaridade com o problema investigado, ampliando a compreensao
do fendmeno e permitindo a construgao de hipdteses. Essa abordagem ¢ particularmente util
para o aprofundamento do conhecimento sobre temas ainda pouco abordados, uma vez que sua
flexibilidade possibilita a consideracdo de diversos aspectos do fenomeno em estudo. Ressalta
ainda Gil (2007), que a coleta de dados em pesquisas exploratdrias pode ocorrer por meio de
métodos, como: 1) levantamento bibliografico; 2) entrevistas com individuos que possuem
experiéncia pratica sobre o tema; e 3) andlise de exemplos que favoregam a compreensao do
fendmeno.

Além disso, assume carater descritivo, uma vez que busca, analisar e descrever as
caracteristicas do fendmeno estudado. Conforme Gil (2007), essa abordagem visa descrever
detalhadamente os elementos de uma populacao ou fendmeno, estabelecendo relagdes entre
variaveis e fornecendo uma visdo ampla sobre o contexto analisado.

A opcao por uma abordagem exploratéria e descritiva neste estudo justifica-se pela
necessidade de aprofundar o entendimento sobre a influéncia da lideranca na motivagao dos
liderados, um tema ainda pouco discutido no contexto especifico da pesquisa. Para tanto, serao
utilizadas fontes bibliograficas e entrevistas com individuos que vivenciam diretamente a
realidade investigada, com o intuito de proporcionar uma andlise mais detalhada e embasada
sobre o fenomeno em questao.

3.2 Estratégia de Pesquisa

A estratégia desta pesquisa ¢ de estudo de caso multiplo, segundo Ventura (2007), ainda
nao existe um acordo entre os estudiosos sobre onde exatamente comegou o uso do estudo de
caso como método de pesquisa. Alguns autores dizem que essa pratica surgiu primeiro na area
da psicologia e da medicina. Outros acreditam que ela tem origem nos trabalhos antropoldgicos
de Malinowski e nos estudos desenvolvidos pela Escola de Chicago (Chizzotti, n.d., citado por
Ventura, 2007, p. 384).

Ja Yin (2005, p. 32) define o estudo de caso como “uma investigagdo empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto de vida real, especialmente
quando os limites entre o fendmeno e o contexto nao estdo claramente definidos”, isso significa



que o estudo de caso ¢ uma abordagem bastante utilizada quando se busca compreender algo
que esta ocorrendo no presente, dentro de um contexto real. Muitas vezes, ndo ¢ possivel separar
totalmente o fenomeno do ambiente em que ele acontece, e € justamente essa caracteristica que
torna o estudo de caso tdo relevante. Ele permite uma andlise mais detalhada de situagdes
especificas, ajudando a entender como diferentes fatores se relacionam na pratica. Por isso, essa
estratégia ¢ especialmente util para investigar comportamentos, processos ou problemas em
contextos reais e complexos.

Além da definicdo geral, ¢ importante entender que os estudos de caso podem variar
conforme o objetivo e o nimero de casos analisados. Yin (2005) propde uma classificacdo dos
estudos de caso com base em dois critérios principais: a quantidade de casos analisados (Gnico
ou multiplo) e o tipo de abordagem (exploratoria, descritiva ou explanatoria). Os estudos de
caso Uunicos se concentram em uma situacao especifica, enquanto os multiplos analisam dois ou
mais casos com o objetivo de permitir comparagdes e fortalecer a validade dos resultados.
Bogdan e Biklen (1994) complementam essa ideia ao afirmarem que algumas investigagdes
comegam com um estudo de caso unico, que pode servir de base para pesquisas futuras ou como
piloto para um estudo mais amplo. Em outros casos, embora o foco principal seja um tnico
estudo, podem ser feitas observacdes adicionais em diferentes contextos para ampliar a
possibilidade de generalizacao dos achados (Bogdan e Biklen, 1994, p. 79).

Dessa forma, este trabalho caracteriza-se como um estudo de caso multiplo, pois
analisaremos mais de uma empresa para compreender com maior profundidade os aspectos
investigados.

3.3 Instrumento de coleta de dados

No presente estudo, foi adotado para a coleta de dados, o instrumento de entrevistas
semiestruturadas como principal fonte de evidéncia empirica. Entrevistas semiestruturadas

De acordo com Trivifios (1987), a entrevista semiestruturada ¢ conduzida com base em
questdes previamente elaboradas a partir de teorias e hipdteses vinculadas ao objeto de estudo.
No entanto, esse tipo de entrevista também proporciona ao entrevistado a liberdade de explorar
suas respostas sob diferentes perspectivas, enriquecendo a compreensao do fendmeno
investigado. Foram entrevistados no total 10 pessoas, sendo 4 lideres e 6 liderados, as
entrevistas ocorreram presencialmente, com duragdo média de 30 minutos cada, os dados foram
coletados entre maio e junho de 2025.

3.4 Técnica de Analise de contetido

Conforme Silva e Fossa (2015, p.2), “A analise de conteido ¢ uma técnica de analise
das comunicagdes, que ira analisar o que foi dito nas entrevistas ou observado pelo pesquisador.
Na andlise do material, busca-se classifica-los em temas ou categorias que auxiliam na
compreensdo do que esta por trds dos discursos.” Essa abordagem possibilita ndo apenas a
organizacdo das informacdes coletadas, mas também a favorece uma compreensdo mais
profunda das percepcdes, experiéncias e significados atribuidos pelos participantes ao
fenomeno estudado. No quadro 1 e no quadro 2, sdo apresentadas as caracteristicas
demograficas dos respondentes.

Quadro 1 — Perfis sociodemograficos dos lideres entrevistados

Entrevistado Idade Etnia Género Escolaridade Nacionalidade Porte da
empresa
| 33 Pardo Homem | Ensino superior Uruguayo Grande

cis completo




2 25 Branco | Mulher | Ensino superior Cubana Grande
cis incompleto

3 34 Branco | Mulher | Ensino superior Brasileira Grande
cis completo

4 21 Parda Mulher | Ensino Superior Brasileira Pequena
cis incompleto

Fonte: Elaborado pelos autores (2025)

Quadro 2 — Perfis sociodemograficos dos colaboradores entrevistados

Entrevistado | Idade | Etnia | Género Escolaridade Nacionalidade Porte da
empresa
1 35 Branco | Homem | Ensino superior Brasileiro Grande
cis completo
2 18 Parda | Mulher | Ensino superior Brasileiro Médio
cis incompleto
3 18 Preto Mulher | Ensino superior Brasileiro Médio
cis incompleto
4 34 Branco | Homem | Ensino superior Venezuelano Grande
cis completo
5 27 Branco | Homem | Ensino superior Venezuelano Grande
cis incompleto
6 28 Branco | Homem | Pds-graduacio Brasileiro Pequeno
cis completa

Fonte: Elaborado pelos autores (2025)

4. ANALISE DOS RESULTADOS

A coleta dos dados qualitativos foi realizada por meio de entrevistas com lideres de
equipe e liderados, com o objetivo de compreender através das experiéncias compartilhadas, a
influéncia de fatores extrinsecos na motivagdo, em sintese as influéncias da lideranca na
motivacdo. As entrevistas foram conduzidas ao longo de uma semana de maneira presencial e
remota, variando de acordo com a disponibilidade dos entrevistados. Os participantes foram
selecionados com base em sua atuagdo em diferentes empresas e em distintas areas, visando
obter uma visdo mais ampla e diversificada sobre o tema.

4.1 Percepcio de diferenca entre chefia e lideranca

As respostas de todos os colaboradores estdo de acordo com o que Robbins (2009)
afirma que a lideranca ¢ a capacidade de influenciar grupos, mas essa capacidade pode estar
relacionada ou ndo a um cargo de chefia, entdo um cargo de lideranga, ndo necessariamente



significa uma lideranca eficiente. Os colaboradores, pelo menos em boa parte de suas respostas,
afirmam existir uma diferenca entre chefe e um lider, chefe esta ligado a um cargo de hierarquia
da empresa e frequentemente exerce influéncia sobre os colaboradores devido ao seu poder,
mas o lider que por vezes nao tem um cargo de poder na empresa, assim como o colaborador 3
expds “sabera equilibrar o ambiente, usara a cautela em tamanhas decisdes, e o principal, dara
o auxilio necessario para a equipe”. Os lideres e os liderados 4 ¢ 5 comunicam que uma das
coisas que diferenciam chefes e lideres ¢ a interpessoalidade com que tratam os colaboradores,
afirmam que os lideres escutam os colaboradores e tentam auxiliar ao contrario das figuras de
chefe. Os lideres 2 e 4 expdem que a falta de conexdo com os colaboradores pode causar
desmotivagao e resisténcia, assim como explica o lider 1 sobre sua experiéncia no mercado, “a
pessoa que exerce o cargo de chefe, ela ¢ muitas vezes vista como uma pessoa autoritaria, e
muitas vezes esse autoritarismo acaba inibindo a equipe, desmotivando”.

As falas dos entrevistados reforcam que a legitimidade da lideranga estd mais
relacionada ao vinculo interpessoal do que ao cargo formal. Esse entendimento vai ao encontro
do conceito de lideranca ndo sancionada apresentado por Robbins (2009), que afirma que a
capacidade de influenciar pode emergir fora da estrutura formal e, em muitos casos, ser mais
eficaz. Isso também se alinha a defini¢do de Chiavenato (2003), para quem a lideranca ¢ uma
influéncia interpessoal exercida por meio da comunicagdo para alcancar objetivos comuns. A
distingdo entre chefe e lider evidenciada nos relatos indica que o reconhecimento da lideranca
ocorre pela forma como se constroi confianga, proximidade e respeito mutuo com a equipe —
elementos que ndo podem ser impostos, mas conquistados. Assim, as experiéncias relatadas
ilustram na pratica que o verdadeiro poder de influéncia estd na relagdo estabelecida com os
colaboradores e nao apenas no cargo ocupado.

4.2 Comportamentos ou atitudes de um lider inspirador e confiante

Entre as respostas dos colaboradores entrevistados apenas o entrevistado nimero 6 nao
citou comunicagdo como um atributo relevante para inspirar confianga no time, afirmam que o
lider deve saber se comunicar com o time, sabendo escuta-los, informa-los, e intermediar
possiveis momentos de conflito, além de saber direciona-los. Os entrevistados 1, 2 € 4 explicam
ser necessario ter uma comunicagao clara e aberta para ter uma relagao de confianca entre lider
e liderados, o entrevistado 2 cita ainda o reconhecimento como parte importante da
comunicacao. O entrevistado 3 exclama que um lider inspira confianga também ao exigir metas
alcancaveis e o entrevistado 5 afirma que o lider deve ser um exemplo a ser seguido. O
entrevistado 6 declara que o lider deve apresentar resultados acima do esperado e saber manter
a calma em momentos de crise.

A comunicag¢do aparece nas falas dos participantes como um recurso essencial para gerar
confianca, fortalecer vinculos e orientar a equipe com clareza. Essa énfase confirma a visao de
Maxwell (2003), que destaca a comunica¢ao como uma das competéncias mais importantes do
lider inspirador. Além disso, esse comportamento se conecta ao estilo de lideranga apoiadora
descrito por Robbins (2009), no qual o lider demonstra atencao as necessidades da equipe, cria
um ambiente de seguranga psicologica e se posiciona como referéncia. Ao unir escuta ativa,
transparéncia e exemplo, o lider se torna fonte de motivagado e estabilidade, fatores centrais para
o engajamento segundo Gondim e Silva (2014).

4.3 Estilos de lideranca e seus efeitos na motivacao

As respostas dos entrevistados reforcam como o estilo de lideranca influencia
diretamente na motivagao da equipe. De um lado, temos lideres com postura autocratica, como
relatado pelos entrevistados 5 e 6, que destacam a falta de escuta, excesso de imposig¢do e



auséncia de dialogo, acarretando desmotivagdo para os colaboradores e dificultando o
desempenho coletivo. Por outro lado, aparecem liderangas mais democraticas, como
destacaram os entrevistados 2, 4 e parte do 3. Nessas falas, vemos lideres que se comunicam
bem, escutam a equipe, incentivam a participagdo e valorizam as ideias de seus colaboradores.
Isso fortalece os lagos entre lideres e liderados, gerando mais motivagao e engajamento no dia
a dia. Analisando o relato do entrevistado 1, aponta uma lideranga que tenta ser sempre “boa”,
mas que acaba perdendo a mao, alguns se aproveitam dessa condi¢do e o clima na equipe tende
a piorar. Esse ponto se conecta com os efeitos do estilo liberal, que, quando mal equilibrado,
gera falta de controle e prejuizo para o time.

As percepcdes dos entrevistados confirmam as proposi¢des de Chiavenato (2004), ao
evidenciar que o estilo de lideranca influencia diretamente na satisfacdo e desempenho dos
colaboradores. A lideranga democratica, por promover participacdo e didlogo, fortalece o
engajamento, conforme também apontado por Robbins (2009), ao descrever o lider
participativo como alguém que considera a opinido dos liderados no processo decisorio. J& os
efeitos negativos da lideranca autocratica e liberal, relatados pelos participantes, reiteram os
riscos de estilos extremos, seja pelo excesso de controle, que inibe a autonomia, ou pela
auséncia dela, que compromete a diregao.

4.4 O impacto de uma lideranca nao sancionada no ambiente organizacional

Todos os colaboradores entrevistados com exce¢dao do numero 3 vivenciaram
experiéncias de liderangas ndo sancionada no ambiente organizacional, esses entrevistados
fornecem uma visdo muito positiva sobre o destaque de lideres informais, muitos apreciam
esse tipo de lideranga por se sentirem mais confortaveis e confiantes sobre a lideranca de
colegas, por vezes esse ato acaba unindo e motivando mais o time. O entrevistado 6
compartilhou seu papel de lideranga espontanea, onde indiretamente os colaboradores que
estdo a mais tempo na empresa tendem a direcionar os colaboradores mais recentes. Todos os
entrevistados afirmaram analisar esse tipo de lideranga como produtiva na empresa.

O reconhecimento da lideranga informal por parte dos entrevistados reforca a
relevancia da influéncia interpessoal espontanea descrita por Robbins (2009), que chama
atencdo para a forca da lideranca ndo sancionada, aquela que emerge naturalmente no grupo,
independente de um cargo formal. Essa forma de lideranga tende a ser mais bem recebida
pelos colegas por nascer da confianga mutua e da convivéncia diaria. Além disso, esse
fendmeno esta relacionado ao conceito de motivacao intrinseca abordado por Amabile (1993)
e Bergamini (2002), pois quando os colaboradores assumem espontaneamente papéis de
lideranca, o fazem por engajamento, responsabilidade coletiva e identificagdo com o grupo, o
que pode gerar maior coesdo e produtividade no ambiente organizacional.

4.5 Influéncias de fatores organizacionais na expressao da lideranca e a motivacao
da equipe

As falas dos entrevistados mostram que os fatores organizacionais, como cultura,
ambiente e tarefas, influenciam diretamente a motivagao da equipe e a forma como a lideranga
¢ exercida. O colaborador 1 resumiu bem ao dizer que “toda equipe € o reflexo do seu gestor”,
mostrando que uma lideranga presente e ética faz diferenga. Ja o colaborador 2 reforgou que
“uma cultura positiva e tarefas bem estruturadas” estimulam a equipe, mas ambientes rigidos
influéncia para a desmotivagdo. Outros colaboradores, como 0 4 e o 5, apontam que a clareza
na comunicagdo, o ambiente de confianga e uma cultura bem definida ajudam no engajamento.
Em contrapartida, quando a cultura limita a atuag@o do lider, como destacou o colaborador 5,
“ndo consegue gerar um impacto positivo no time”. O colaborador 6 destacou pontos em relagao



aos perfis de diferentes pessoas que tende a influenciar, alguns se adaptam a ambientes rigidos,
outros rendem mais com liberdade criativa, ou seja, o ambiente precisa ser compativel com a
equipe.

Do lado dos lideres, ha consenso sobre a importancia desses fatores. O lider 1 defende
que um ambiente flexivel permite desenvolver talentos. J4 o lider 2 alerta que “alta rotatividade,
pressdo e tarefas monodtonas” reduzem o engajamento. O lider 3 reforca que, mesmo com boa
vontade, uma cultura engessada pode atrapalhar. E o lider 4 resume muito bem ao dizer que
uma cultura que valoriza “respeito, comunicacdo clara e trabalho em equipe” fortalece a
lideranca ¢ motiva a equipe, enquanto ambientes toOxicos geram estresse ¢ queda no
desempenho.

As falas dos participantes evidenciam que a lideranca eficaz ndo acontece isoladamente,
mas esta intimamente condicionada ao ambiente organizacional, confirmando o que apontam
Gondim e Silva (2014). Fatores como cultura, estrutura de tarefas e clima organizacional
influenciam tanto o exercicio da lideranga quanto os niveis de motivacdo na equipe. Essa
compreensao reforca também a perspectiva da Teoria Sociocognitiva de Bandura (1986), que
destaca a importancia da interacdo entre ambiente, comportamento e caracteristicas pessoais
para a autorregulagdo e eficicia no trabalho. Assim, quando o contexto favorece a clareza, a
confianga e o respeito, o lider pode exercer maior influéncia positiva, promovendo um ambiente
propicio ao engajamento e a produtividade.

4.6 Fatores contextuais e acdes para manter uma equipe motivada

Os relatos compartilhados pelos lideres entrevistados reforgam a perspectiva de Gondim
e Silva (2014), que destacam que a lideranca aliada aos fatores contextuais, exerce influéncia
direta sobre a motivacdo no ambiente de trabalho. As praticas adotadas pelos lideres
demonstram que a motivagdo ¢ construida diariamente, por meio de acdes que combinam
reconhecimento, cuidado com o clima organizacional e atenc¢ao as necessidades individuais da
equipe.

De forma geral, o reconhecimento aparece como um dos principais fatores utilizados
pelos lideres para manter seus times motivados. Eles citam tanto formas materiais, como
bonificagdes e prémios, quanto simbolicas, como elogios, mensagens motivacionais e
feedbacks constantes. Os lideres 2, 3 e 4 destacam que valorizar os esforgos e as conquistas, ¢
essencial para manter o time motivado e engajado.

Outra estratégia recorrente nas falas dos lideres diz respeito de um clima organizacional
positivo, prezando o respeito, a flexibilidade, confianga e a criagdo de um ambiente de trabalho
leve e colaborativo. Esse ponto aparece com destaque nas respostas dos lideres 1 e 3, que
enfatizam que um ambiente saudavel potencializa a motivacao e o desenvolvimento da equipe.

Outro ponto muito citado € a escuta ativa e a proximidade com a equipe, que envolve
estar disponivel, ouvir de verdade e acompanhar de perto as necessidades dos colaboradores.
Os entrevistados 3 e 4 destacam que essa pratica faz toda a diferencga para que as pessoas se
sintam acolhidas, seguras e, consequentemente, mais motivadas.

De forma geral, os pontos destacados pelos lideres para manter suas equipes motivada
reflete um conjunto de préticas que quando bem aplicadas contribuem diretamente para o
engajamento, alinhando-se ao que ja foi apontado por Gondim e Silva (2014) de que a
motivagdo no trabalho ndo € fruto apenas de fatores intrinsecos, mas também de praticas de
lideranga alinhadas com as demandas
contextuais e emocionais dos colaboradores.



4.7 Influéncias de perfis da lideranca

As respostas dos lideres entrevistados mostram que os tragos pessoais mais valorizados
na lideranga vao além das competéncias técnicas, envolvendo postura, atitude e valores que
influenciam diretamente a forma como exercem esse papel. O lider 1 destacou a importancia
da autocritica, da receptividade e de valores éticos solidos. Segundo ele, esses aspectos ajudam
o lider a tomar decisdes mais justas e adequadas diante das situacdes do dia a dia. O lider 2
trouxe uma perspectiva mais estratégica, citando a capacidade analitica, a inteligéncia
emocional, a organizacdo e a habilidade de se comunicar com diferentes perfis como essenciais.
Reforgam pontos como ética, colaboragao e empoderamento, pontos fundamentais para motivar
a equipe. A lideranga 3 mencionou a escuta ativa, o comportamento comunicativo e
extrovertido, além da organizacao e do comprometimento. Esses tracos ajudam a lidar melhor
com os desafios, mantendo a equipe alinhada sem autoritarismo. Ja o lider 4 acredita que
empatia, responsabilidade e atengdo na escuta sao fatores decisivos para orientar a equipe com
sensibilidade. Também ressaltou que o senso de dono e a ocupagdo de um papel de exemplo no
cumprimento das metas inspira maior envolvimento por parte dos colaboradores.

As caracteristicas pessoais valorizadas pelos lideres como ética, empatia, escuta ativa e
organizacdo, estdo diretamente relacionadas aos tragos sociais e de tarefa descritos por
Chiavenato (2003) como fundamentais para uma lideranca eficaz. Esses tracos demonstram a
capacidade de influenciar com sensibilidade e responsabilidade, alinhando-se a lideranca
transformacional, capaz de inspirar e desenvolver pessoas. Tais perfis refor¢cam o papel do lider
como agente motivador, conforme Bergamini (2000), que destaca a importancia do
reconhecimento das necessidades humanas e emocionais dos liderados para gerar engajamento
e desempenho sustentavel.

4.8 Desafios para o equilibrio de orientacdo e autonomia

As respostas dos lideres mostram que equilibrar orientagdo e autonomia ¢ um dos
maiores desafios da pratica da liderancga. O lider 1 destaca que tanto o controle excessivo quanto
a falta de direcdo geram consequéncias negativas como estresse, desmotivacao e perda de
produtividade. Para ele, o equilibrio vem do conhecimento dos perfis da equipe, da clareza nos
direcionamentos e da criagdo de um ambiente que permita inovagdo, mas com processos bem
definidos. O lider 2 reforca que a chave esta em adaptar o nivel de controle ao perfil e a
experiéncia de cada colaborador. Os mais novos exigem mais acompanhamento, enquanto os
mais experientes tendem a trabalhar melhor com mais liberdade. A personalizagdo da lideranca
¢, portanto, essencial para manter a produtividade. O entrevistado 3 descreve esse equilibrio
como um malabarismo didrio, em que € preciso sentir o momento certo para orientar ou dar
liberdade. Reconhece que as vezes erra na dose, mas sempre ajusta por meio do didlogo com a
equipe. Essa flexibilidade e disposi¢do para corrigir o rumo ajudam a manter o clima de
confianga. O entrevistado de numero 4 também vé a maturidade profissional como fator
decisivo para definir o quanto orientar ou deixar a equipe atuar sozinha, aponta que um dos
riscos do excesso de orientagdo ¢ limitar o crescimento do colaborador, € por isso busca
transformar os erros em aprendizado, evitando um ambiente de punigdo.

No geral, os relatos dos lideres ilustram a importancia da flexibilidade no exercicio da
lideranca, conforme a teoria do caminho-meta de Robbins (2009), que defende que o
comportamento do lider deve ser ajustado ao perfil e as circunstancias do grupo. O equilibrio
entre direcionamento e autonomia exige sensibilidade e adaptacdo continua, associados a
percepcao de autoeficicia descrita por Bandura (1986), na qual o suporte adequado contribui
para que o colaborador desenvolva confianca em sua capacidade.



5. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo atingiu os objetivos propostos inicialmente, sendo que, com base nos
resultados encontrados em campo, € possivel afirmar que os estilos de lideranga exercem
influéncia significativa na motivagao e no desempenho dos colaboradores.

Entre as categorias analisadas, a comunicagdo se destacou como um dos aspectos mais
relevantes na constru¢ao de uma lideranga eficaz, as analises realizadas a partir das entrevistas
evidenciaram que o fator comunicagdo também influencia nos estilos de lideranca, visto os
colaboradores demonstrarem uma visao positiva sobre a lideranga democratica, por se sentirem
ouvidos e valorizados, isso possivelmente se deve a percepgdo dos colaboradores de sentirem
pertencentes e estarem fazendo diferenca na organizagdao. Como abordado ao decorrer desta
pesquisa, o estilo de lideranga democratica oferece maior liberdade ao colaborador, o que
frequentemente resulta positivamente na motivacdo dos colaboradores € no desempenho
organizacional.

Baseando-se na coleta de dados apresentada neste estudo, percebe-se uma contribuicao
significativa para a literatura existente, pois os resultados demonstram, na pratica, aquilo que
os autores classicos ja afirmavam em suas teorias. Ao trazer uma visao atualizada e alinhada as
realidades organizacionais contemporaneas, o estudo refor¢a a importancia da lideranca na
motivacao dos colaboradores e exemplifica como conceitos tedricos se materializam no
cotidiano das empresas, especialmente no que diz respeito a influéncia do estilo de lideranca
sobre o engajamento e a produtividade das equipes.

Este estudo também contribui com ideias praticas para melhorias na gestao de pessoas,
ao explorar de que forma a geréncia pode atuar para que os colaboradores se sintam mais
motivados, reconhecidos e envolvidos com o trabalho. Os dados demonstram que uma boa
relagdo social entre lider e liderados exerce influéncia positiva no ambiente de trabalho e deve
ser incentivada. Essa valorizagdo das relagdes interpessoais pode ocorrer por meio de agdes
simples, como escuta ativa, feedbacks constantes, reconhecimento de conquistas e abertura para
o didlogo, mostrando que a motivagdo também nasce da forma como as pessoas sao tratadas no
dia a dia organizacional.

Apesar da relevancia dos achados, esta pesquisa apresenta limitagdes que devem ser
consideradas na interpretacdo dos resultados. A principal delas refere-se a utilizacdo de uma
amostragem por conveniéncia, na qual os participantes foram selecionados entre pessoas
conhecidas dos pesquisadores. Essa escolha, embora pratica, pode ter gerado um viés nos
relatos, seja pela tendéncia de fornecer respostas socialmente desejaveis, seja pela auséncia de
criticas mais contundentes ao ambiente organizacional ou aos lideres. Outra limitagdo
observada foi a pouca profundidade na andlise de fatores relacionados aos tracos de
personalidade dos lideres, categoria que apareceu em algumas falas, mas que nao foi central no
recorte da pesquisa.

Nesse sentido, recomenda-se que pesquisas futuras adotem amostragens mais amplas e
diversificadas, além de explorar mais intensamente o papel das caracteristicas pessoais dos
lideres na dindmica da motivacdo organizacional. Caracteristicas como empatia, ética,
organizacdo e inteligéncia emocional foram mencionadas pontualmente, revelando que ha
espago para futuros estudos investigarem com mais profundidade como esses tragos individuais
se relacionam com os estilos de lideranca e sua efetividade.
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APENDICE I
Roteiro de entrevistas para Colaboradores

1 - Robbins (2009, p. 395) afirma que "nem todos os lideres sdo administradores € nem
todos os executivos sdo lideres", indicando que a lideranca eficaz nao depende apenas do cargo
formal. Como vocé percebe a diferenca entre exercer um cargo de chefia e ser reconhecido
como um verdadeiro lider dentro da organizacao?



2 - Chiavenato (2004, p. 123) reforca que “um lider deve inspirar confianga, ser
inteligente, perceptivo e decisivo para ter condi¢des de liderar com sucesso.” Na sua
experiéncia, quais comportamentos ou atitudes fazem um lider inspirar confianga na equipe?

3 - Chiavenato (2004) comenta que o estilo democratico fortalece lagos sociais e
aumenta o comprometimento; ja o autocratico reduz a satisfagdo dos colaboradores ¢ o liberal
pode gerar baixa produtividade. Como vocé descreveria o estilo de lideranga praticado por sua
chefia imediata? E quais sdo os efeitos desse estilo na motivagdo da equipe?

4 - Segundo Robbins (2009, p. 396), “a lideranca nio sancionada — aquela capacidade
de influenciar os outros que emerge fora da estrutura formal da organizagdo — geralmente ¢
tao importante quanto a influéncia formal, ou até mais.” Vocé ja presenciou ou vivenciou uma
situacdo em que um lider emergiu de forma espontanea, mesmo sem ocupar um cargo formal?
Como isso impactou o ambiente de trabalho?

5 - Gondim e Silva (2014) ressaltam que fatores como cultura organizacional, desenho
das tarefas e compatibilidade pessoa-ambiente influenciam significativamente a motiva¢ao no
trabalho. Na sua visdo, como os fatores organizacionais — como cultura, ambiente e tarefas —
contribuem ou dificultam a expressdo da lideranca e a motivagao da equipe?

Roteiro de entrevistas para Colaboradores

1 - Gondim e Silva (2014) reforcam que fatores contextuais e a lideranca influenciam
diretamente a motivacao no trabalho. Em sua prética, quais acdes vocé realiza para manter sua
equipe motivada?

2 - Robbins (2009, p. 395) afirma que "nem todos os lideres sdo administradores e nem
todos os executivos sao lideres", indicando que a liderancga eficaz ndo depende apenas do cargo
formal. Como vocé percebe a diferenga entre exercer um cargo de chefia e ser reconhecido
como um verdadeiro lider dentro da organizagao?

3 - Gondim e Silva (2014) ressaltam que fatores como cultura organizacional, desenho
das tarefas e compatibilidade pessoa-ambiente influenciam significativamente a motiva¢ao no
trabalho. Na sua visao, como os fatores organizacionais — como cultura, ambiente e tarefas —
contribuem ou dificultam a expressao da lideranca e a motivagao da equipe?

4 - Chiavenato (2003) afirma que tracos fisicos, intelectuais, sociais e relacionados a
tarefa influenciam diretamente a capacidade de lideranca. Em sua opinido, quais tragos pessoais
mais contribuem para sua atuagdo como lider?

5 - Chiavenato (2004) descreve os efeitos negativos tanto da lideranca autocratica
(controle excessivo) quanto da liberal (falta de dire¢ao). Quais desafios vocé encontra ao tentar
equilibrar orientagdo ¢ autonomia dentro da equipe?



