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Sem sonhos, a vida nao tem brilho. Sem
metas, 0os sonhos ndo tém alicerces. Sem
prioridades, os sonhos nao se tornam
reais. Sonhe, trace metas, estabeleca
prioridades e corra riscos para executar
seus sonhos. Melhor € errar por tentar do
que errar por se omitir!

(Augusto Cury)
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RESUMO

A rotatividade de pessoal ocorre em empresas de pequeno, meédio e grande
porte. Essa situacdo pode ser constatada nas redes sociais, nos noticiarios e até
mesmo no meio social onde vivemos, esse tipo de problema pode ser um dos
fatores agravantes que levaria uma organizagao até mesmo a faléncia, pois nao
se trata somente de perder um funcionario numa transicao. O desligamento de um
funcionario, pode ocasionar muitos custos que n&o estdo no planejamento da
previsao orgcamentaria da organizacao.

Este trabalho tem como objetivo levantar informacdes, analisar e comparar
esses dados com o intuito de demonstrar as possibilidades e meios para minimizar
o turnover, buscando contribuir com a conscientizagdo e clareza da importancia
de integrar a inteligéncia emocional na atividade de lideranca. Tendo em vista, a
necessidade da empresa em manter seus membros e contratar funcionarios
comprometidos e engajados, verificou-se a necessidade de medir o grau de
rotatividade, ressaltando que este € um assunto muito importante pois sdo as
pessoas que exercem as atividades da empresa.

A influéncia na lideranca esta diretamente ligada a esses fatores, pois um
lider, um supervisor, um gerente ou qualquer outro cargo de subordinagao direta,
nao deixam de ser funcionarios.

O estudo de caso surgiu através da notoriedade da recorrente rotatividade de
pessoal em algumas empresas que atuam em areas diferentes na regidao de
Americana, o turnover nao é exclusivo, ele tem sido bem presente nas empresas
e de qualquer setor e ramo existente, a analise foi realizada empregando o método
de pesquisa, na coleta de dados empregou-se as técnicas de entrevistas e
questionarios, utilizando as ferramentas e programas Forms e visita presencial.

Conclui que um bom gestor ele precisa ter uma visdo além do imaginavel, um
erro simples pode pdér em risco uma equipe toda, a base para corrigir esses

possiveis erros € criar padrbes e uma cultura positiva dentro da organizagao.

PALAVRAS-CHAVE: Turnover; Lideranga; Inteligéncia Emocional



ABSTRACT

Staff turnover occurs in small, medium and large companies. This situation
can be seen on social networks, in the news and even in the social environment in
which we live. This type of problem can be one of the aggravating factors that could
lead an organization to bankruptcy, because it's not just about losing an employee
in a transition.

The dismissal of an employee can lead to many costs that are not included in
the organization's budget forecast. The aim of this work is to gather information,
analyze and compare this data in order to demonstrate the possibilities and means
of minimizing turnover, seeking to contribute to raising awareness and clarity about
the importance of integrating emotional intelligence into leadership activities. In
view of the company's need to and hire committed and engaged employees, there
was a need to measure the level of turnover, emphasizing that this is a very
important issue because it is the people who carry out the company's activities.

The influence of leadership is directly linked to these factors, because a
leader, a supervisor, a manager or any other position of direct subordination is still
an employee.

The case study arose from the notoriety of the recurring staff turnover in a
service provider company in the Americana region, turnover is not exclusive, it has
been very present in companies and of any existing sector and branch, the analysis
was carried out using the research method, in the collection of data the techniques
of interviews and questionnaires were used, using the tools and programs Forms
and face-to-face visit. He concludes that a good manager needs to have a vision
beyond the imaginable, a simple mistake can put an entire team at risk, the basis
for correcting these possible errors is to create standards and a positive culture

within the organization.

KEYWORDS: Emotional Intelligence; Leadership; Turnover.
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1. INTRODUGAO

Nos ultimos anos, o fendmeno do turnover, ou rotatividade de pessoal, tem se
intensificado nas empresas brasileiras, apresentando um aumento significativo que
merece atencdo. De acordo com estudos realizados pelo Dieese e Robert Ralf, o
Brasil lidera as taxas de turnover, alcangando uma média de 3,79% ao més (Andrade,
2022). Esse crescimento pode ser atribuido a fatores tanto voluntarios, que refletem a
iniciativa dos empregados, quanto involuntarios, que sdo motivados pelas decisdes
dos empregadores.

Além disso, observa-se uma mudanca na mentalidade dos trabalhadores, que
passaram a se ver nao apenas como assalariados, mas como prestadores de servigos
em busca de qualidade de vida, priorizando essa busca em relagdo a tradicional
ascensao profissional. Nesse cenario, a retengao de talentos se tornou um desafio
crucial para as organizagdes contemporaneas. A alta rotatividade acarreta impactos
significativos, como o0 aumento das despesas relacionadas a contratagdes,
integracdes e treinamentos, além de comprometer a produtividade, a qualidade do
trabalho, a gestao interna e a imagem da empresa, resultando em uma queda da
confiancga entre os colaboradores (Andrade, 2022).

Diante desse contexto, surge a questdo: por que algumas empresas
conseguem manter seus colaboradores engajados e motivados, enquanto outras
lutam para reter seus talentos? A resposta pode estar intrinsecamente ligada a forma
como as equipes séao lideradas. A lideranga nas organizagdes desempenha um papel
fundamental na dindmica do turnover. Uma abordagem de lideranga que prioriza o
suporte e a assisténcia aos funcionarios pode contribuir significativamente para a
reducao da rotatividade (Deverhum, 2024).

Assim, o objetivo deste trabalho é investigar as razdes subjacentes a alta
rotatividade de funcionarios nas empresas e analisar como a liderangca pode
influenciar a retencado de talentos, visando compreender as praticas que promovem

um ambiente de trabalho mais estavel e produtivo.
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2. OBJETIVO GERAL

O objetivo principal deste estudo € analisar a rotatividade de pessoal nas
pequenas e médias empresas da regido de Americana — SP, investigando a relagao
entre os estilos de lideranga e a rotatividade nas organizagdes. A pesquisa busca
identificar de que maneira diferentes estilos de lideranga, juntamente com praticas de
gestdo como comunicagao eficaz, feedback e delegacao de tarefas, podem influenciar
a decisao dos colaboradores em permanecer ou deixar seus postos de trabalho. Para
isso, foram realizadas entrevistas com trabalhadores e empregadores dos setores de
terceirizagcdo, comércio e alimentacdo fora do lar, a fim de compreender suas
perspectivas sobre o papel da lideranca na retencao de talentos e na criacdo de um
ambiente de trabalho positivo e motivador.

Espera-se que os resultados deste estudo contribuam para uma melhor
compreensao da importancia do estilo de lideranca na reducédo da rotatividade e no
aumento da produtividade, fornecendo subsidios para o desenvolvimento de modelos
de lideranca mais eficazes e para a implementacéao de politicas de gestdo de pessoas

que promovam um ambiente organizacional mais engajador e eficiente.
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3. OBJETIVO ESPECIFICO

O objetivo deste estudo é investigar a relagdao entre diversos estilos de
lideranga — especificamente Liderancga (Transformacional; Transacional; Laissez-faire;
Humanizada) — e a rotatividade de funcionarios nas organizagdes. A pesquisa visa
compreender de que maneira caracteristicas inerentes a esses estilos, como empatia,
comunicacgao e delegacao de tarefas, influenciam a decisdo dos colaboradores de
permanecer ou ndo na empresa. Embora fatores como remuneragao, beneficios,
oportunidades de crescimento e o clima organizacional também desempenhem um
papel relevante nesse processo, este estudo tera como foco principal o papel da
lideranga como um fator determinante para a retengao de talentos.

A partir dos resultados obtidos, espera-se fornecer subsidios para que as
organizagbes possam aprimorar seus programas de capacitacdo de lideres, bem
como adotar politicas de gestdo de pessoas que favoregam um ambiente de trabalho
mais engajador e motivador. Dessa forma, sera possivel contribuir para a diminuigao

da rotatividade e o fortalecimento da retengcao de talentos.
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4. JUSTIFICATIVA

Devido as altas demandas e a correria do cotidiano, muitas organizagdes nao
reconhecem a gravidade da rotatividade de pessoal, principalmente porque, em
muitos casos, o problema ndo se manifesta de forma imediata ou visivel. Como
consequéncia, ele passa despercebido, e 0s riscos ocultos, assim como as possiveis
solugdes, ndo sdo devidamente considerados. Segundo Eckert et al. (2011, p. 5), a
rotatividade gera custos diretos e indiretos para a empresa, incluindo despesas com
a reposicao e treinamento de novos colaboradores. No entanto, os custos
econdmicos, como as perdas de produtividade e o impacto no clima organizacional,
frequentemente ndo sido avaliados, o que dificulta a percep¢ao da real dimensao do
problema. Nesse momento, € comum descobrir a insatisfacdo dos funcionarios, o
tempo e os recursos despendidos no treinamento de novos colaboradores, e os custos
que nao se limitam apenas aos direitos trabalhistas.

Ferreira e Freire (2001, p. 178) observam que a rotatividade pode ser um
reflexo de politicas inadequadas de gestao de pessoas, atuando como a "ponta do
iceberg" de distor¢des organizacionais que comprometem a eficiéncia e a eficacia dos
processos internos.

Discutir este tema possibilitara a identificacao desses fatores, permitindo que o
conhecimento e as experiéncias aqui compartilhadas sirvam como métodos viaveis de
prevencao dentro das organizagdes. A rotatividade, segundo Mobley (1992, p. 30),
impacta negativamente a produgdo, o ambiente organizacional e as relagdes
interpessoais. Contudo, o autor também ressalta que niveis extremamente baixos de
turnover podem sinalizar estagnacgao, dificultando a entrada de novos talentos e a
renovagao das equipes.

O treinamento emerge como um pilar fundamental no desenvolvimento de uma
equipe de alta performance, compostas por suas principais caracteristicas:
identificacdo com a empresa, proatividade, cumprimento de metas, trabalho em
equipe, foco em resultados, aceitacdo de feedbacks e bom desenvolvimento
profissional. Além de aprimorar as habilidades técnicas, é essencial investir em
programas que promovam o desenvolvimento pessoal e profissional dos
colaboradores, capacitando-os a adotar uma visdo mais estratégica e alinhada aos

objetivos da organizag&o. Chiavenato (2020, p. 9) destaca que a gestao de recursos
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humanos abrange muito mais do que o recrutamento e selegéo, englobando praticas
de treinamento, sistemas de recompensas e avaliagcdo de desempenho, que sao
fundamentais para fomentar a motivagdo e o engajamento dos colaboradores. Ao
compreender os impactos de suas acgdes, 0s riscos envolvidos e os beneficios para a
empresa, os colaboradores tendem a se tornar mais engajados e motivados, o que
contribui para a reducao da rotatividade e o fortalecimento da cultura organizacional.

Além disso, Chiavenato (2010, p. 90) aponta que a rotatividade ndo € uma causa
isolada, mas sim o resultado de varias variaveis, tanto internas quanto externas. No
que diz respeito as variaveis externas, as condi¢cdées do mercado de trabalho e a
conjuntura econémica desempenham um papel importante. Por outro lado, as
variaveis internas englobam aspectos como a politica salarial, as oportunidades de
crescimento, o estilo de lideranca e as condigdes de trabalho. Assim, é
responsabilidade das organizagdes analisar esses fatores e implementar estratégias
proativas para reduzir os impactos do turnover.

Por fim, conforme destaca Vergara (2012, p. 10), as empresas sdo dependentes
das pessoas para definir sua visdo e proposito, formulando estratégias e atingindo
objetivos. Dessa maneira, investir em uma gestao de pessoas eficaz é fundamental
para assegurar O sucesso organizacional, pois as organizagbes podem assumir
diversas formas, mas nao tém valor sem as pessoas que as tornam possiveis.
Portanto, é essencial entender os efeitos da rotatividade e investir em solugdes, como
politicas de retencdo e programas de desenvolvimento, para fortalecer a

competitividade e a sustentabilidade no ambiente corporativo.
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5. METODOLOGIA

De acordo com Lakatos e Marconi (2003), a pesquisa cientifica vai aléem da
mera descricdo ou relatério de fatos levantados empiricamente. Sua finalidade é
desenvolver um carater interpretativo, permitindo uma analise profunda dos dados
obtidos. Para isso, é essencial que a pesquisa se relacione com um arcabouco tedrico,
de modo que um modelo tedrico especifico possa fundamentar a interpretagcado dos
significados dos dados e fatos coletados.

Com base nessa abordagem, nossa pesquisa utiliza dois métodos principais:
e Pesquisa Bibliografica

Que consiste no uso de fontes secundarias, como a imprensa e obras literarias,

para a construcdo do embasamento teorico.
e Pesquisa de Campo

Sendo realizada por meio de entrevistas informais, conduzidas tanto com
empregadores, ex-funcionarios quanto com aqueles ainda em atividade, com o
objetivo de explorar as intengdes de permanéncia ou de saida futura dos
colaboradores.

Conforme defendido por Lakatos e Marconi (2003), o contato direto na pesquisa
de campo permite a coleta de dados de fontes primarias e a identificagcdo de fontes
secundarias de informacbes. Utilizamos a ferramenta Forms para enviar os
questionarios, abrangendo pequenos grupos de colaboradores em cada setor
analisado. Com base na comparacao das respostas obtidas, buscamos identificar os
estilos de lideranga mais presentes nas organizagdes estudadas, bem como os estilos

mais desejados tanto por empregados quanto por empregadores.
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6. FUNDAMENTAGAO TEORICA

A fundamentagdo tedrica constitui um elemento essencial para o
desenvolvimento de uma pesquisa de qualidade. Ao estabelecer um dialogo com as
pesquisas anteriores, ela fornece o embasamento tedrico necessario para a
formulacdo de hipoteses, a escolha de metodologias adequadas e a interpretagcédo dos
resultados. A fundamentagdo tedrica garante a coeréncia, a relevancia e a
credibilidade da pesquisa, contribuindo para o avang¢o do conhecimento na area de

estudo.

6.1 Gestao de pessoas

A gestdo de pessoas pode ser entendida como a maneira pela qual os
individuos se organizam para orientar e gerenciar o comportamento humano dentro
da estrutura organizacional no ambiente de trabalho. Segundo CORADINI e MURINI
(2009), essa gestdo abrange um conjunto de técnicas e métodos voltados para a
organizagado da empresa.

Além disso, a gestdo de pessoas € uma metodologia que auxilia os
administradores a gerenciar a relagdo entre os funcionarios e a organizagao,
promovendo a colaboragdo entre as partes para alcancar as metas e objetivos
estabelecidos pelos gestores BRAGAGNOLO, NARLOCH e CORDEIRO (2017).

A Gestdo de Pessoas € composta por uma série de processos, incluindo:
agregacao, aplicacdo, manutengao, desenvolvimento e monitoragcdo de pessoas,

conforme ilustrado na Figura 1.
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Figura 1 Processo de desenvolvimento de gestao de Pessoas

Gestao
de
Pessoas

l

Processos Processos Processos Processos Processos Processos
de de de de de de
Agregar Aplicar Recompensar| | Desenvolver Manter Monitorar
Pessoas Pessoas Pessoas Pessoas Pessoas Pessoas

1
* Treinamento e Desenvolvimento das Pessoas

* Programas de Mudancas e Desenvolvimento de Carreiras
* Programas de Comunicacoes e Consonancia

Fonte: Chiavenato, 2010.

A figura acima ilustra a sequéncia de processos onde o resultado esperado é o
desenvolvimento organizacional e o crescimento das pessoas na organizacgao.

Observa-se que as pessoas possuem uma capacidade de aprendizado e
desenvolvimento, sendo que a educagao esta intimamente ligada ao crescimento
individual (CHIAVENATO, 2014).

A gestdo de pessoas depende de diversos aspectos dentro de uma
organizagado, como a estrutura organizacional, a cultura existente, as caracteristicas
do contexto ambiental, o ramo de atuagao da empresa, a tecnologia utilizada, os
processos internos, o estilo de gestdo adotado e uma infinidade de outras variaveis
relevantes (CHIAVENATO, 2010).

Ao longo do tempo, a gestdo de pessoas passou por uma série de
aprimoramentos e a introdu¢ao de novas variaveis que os individuos trazem consigo,
refletindo na organizacao e agregando novos papéis a fungao de gestao de pessoas,
conforme ilustrado na Figura 2.
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Figura 2 Os novos papéis na fungédo de gestdo de pessoas

De: ™ Pam:
Operacional & burocratico ——— Esfratégico
Policiamento e controle ————— Parceria @ compromisso
Curto prazo e imediatismo ——— Longo prazo
Administrativo — Consultivo
Foco na fungio —— Foco no negdcio

Foco interno @ introvertido —= Fooo extarno @ no clienta

Reativo @ solucionador

da probi — Proativo e preventivo

Foco na atividade @ nos meics —— | Foco nos resultados & nos fins

Fonte: Chiavenato (2014).

A gestado de pessoas € representada pelas pessoas e pelas organizacoes,
sendo que, se ndo houver a interagao entre essas ndo havera necessidade de existir
a gestao de pessoas. Isto ocorre, porque as organizagdes sdo compostas de pessoas
e precisam delas para atingir suas metas e cumprir sua missao.

Da mesma forma que as pessoas necessitam das organizagdes para alcangar
seus objetivos pessoais, as organizagbes precisam das pessoas para se
desenvolverem no mercado (CHIAVENATO,2005).
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6.2 Turnover

O Turnover € um termo em inglés usado para descrever a entrada e saida de
funcionarios durante um periodo. Autores citados por Bishop (2007) como Silva
(2001) e Pomi enfatizam esse conceito.

Rotatividade (Turnover) Segundo Marras (2000, pag.66). E o nimero de
empregados desligados da empresa num determinado periodo comparativamente ao
quadro médio de efetivos. A rotatividade € expressa por numero indice, que recebe o
nome de indice de Rotatividade. Esse indice pode medir uma parte da organizacéo
(toda uma area de venda ou somente parte dessa area: uma sec¢ao, um departamento,
um setor etc.) ou o indice geral (todas as areas componentes do organograma da
empresa).

O fendmeno da rotatividade descreve o pessoal, referindo-se a movimentagao
continua de funcionarios dentro e fora da organizacdo. Para Silva (2006), a
rotatividade esta relacionada a reposigcao de pessoal, que indica o fluxo de entrada e
saida ao longo de um periodo.

A taxa de rotatividade pode ser positiva ou negativa dependendo do contexto
de cada organizagcado. Este termo também foi discutido por Mobley (1992) e
Chiavenato (2002), que enfatizam que a rotatividade ocorre quando uma pessoa deixa
de pertencer a organizagéo da qual veio foi pago, o que pode ser devido a demisséo

voluntaria ou involuntaria.

Para melhor compreender o turnover pode-se separa-lo em
dois tipos: funcional e disfuncional. O primeiro tipo se relaciona
ao desligamento de funcionarios que a organizacgao preferiria
que ficassem, e o segundo a saida daqueles que nao se quer
reter. Com essas definigdes consegue-se separar qual parcela
do turnover é bom (saida de funcionarios cuja permanéncia
ndo se deseja) da que é ruim (saida de funcionarios cuja
permanéncia se deseja). LACHAC, Ricardo. Um modelo
alternativo para o estudo do turnover. 1995. Tese de
Doutorado. Pg 9,10)

Lachac, em sua tese, menciona que a exigéncia de responsabilidade no
trabalho contribui para o aumento do indice de rotatividade, comegando pelos cargos

de destaque, como um Diretor Executivo (CEO - Chief Executive Officer), que muitas
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vezes sao contratados para realizar mudancgas significativas e ja tém a expectativa de
sair em seguida. Isso significa que as pessoas tém seus servigos contratados para
projetos especificos e depois retornam ao mercado em busca de novas
oportunidades.

Chiavenato (2006) identifica a rotatividade como um dos maiores desafios que
os gestores e profissionais de RH enfrentam atualmente. Minimizar a rotatividade de
funcionarios tem se mostrado uma tarefa dificil devido a competitividade dos mercados
empresariais. A alta rotatividade esta associada a redugdo da produtividade,
lucratividade e saude organizacional, criando um ciclo negativo.

Nesta abordagem, as principais causas da rotatividade de pessoal sédo a falta
de politicas salariais e de beneficios adequadas, oportunidades limitadas de
crescimento profissional, mas condicdes fisicas e ambientais, tarefas de trabalho
inadequadas, gestdao inadequada, falta de satisfagdo e motivacdo pessoal
(FERREIRA e FREIRE, 2001).

As mas condigdes de trabalho podem causar sofrimento emocional e fisico aos
colaboradores, o que muitas vezes leva a decisdo de abandonar o local de trabalho.

E importante realcar que a diminuicdo do nimero de colaboradores leva de
imediato a uma diminuigao dos custos da organizagcdo, mas ao mesmo tempo conduz
também a uma sobrecarga dos restantes colaboradores. Este fato aumenta a pressao
dos trabalhadores e cria condi¢des de trabalho inseguras (ANSELMI et al., 1997). O
autor alerta ainda que a maioria dos gestores é indiferente as demais necessidades
basicas dos colaboradores, considerando importantes apenas as questdes financeiras
e salariais.

E claro que um bom salario pode atrair talentos, mas a questdo salarial por si
s6 nao consegue manté-los por muito tempo.

Silva (2006) lembra que embora os profissionais busquem o melhor salario,
muitas vezes abrem mao de cargos onde atingiram o nivel salarial desejado em busca
de outros requisitos desejaveis, como melhores condi¢des de trabalho,
reconhecimento e melhores oportunidades de avancar na carreira. Mercado de
trabalho, conteudo profissional mais atrativo e orientacao profissional que reconheca
e valorize o potencial pessoal e profissional. Com base nos fatos apresentados, o
fendbmeno do frame flow deve ser analisado para evitar o aparecimento de um nivel
elevado e, ao contrario, de uma taxa zero (AQUINO, 1991).

De acordo com o autor, ambos os eventos sdo desejaveis principalmente
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porque, em caso de alta rotatividade, acarretam custos administrativos excessivos e
prejudicam a qualidade dos servigos prestados.

As causas da rotatividade costumam ser divididas em internas e externas. As
causas externas sdo aquelas que independem da atuagdo da organizagao, dos
gestores ou dos colaboradores (SILVA, 2006).

O autor também fala sobre as razdes internas da fluidez do quadro. Porém, sdo
essenciais do ponto de vista do estudo porque o objetivo € compreender como
funciona a lideranga em relacéo ao turnover.

Mobley (1992) enfatiza que é importante que a lideranga diagnostique a
natureza e as possiveis causas da rotatividade organizacional e tome as medidas

adequadas para que esse percentual ndo prejudique a empresa.
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6.3Lideranca

Quanto mais alto vocé quer chegar, mais precisa de
lideranga. Quanto maior o impacto que pretende ter,
maior precisa ser sua influéncia. (Maxwell, John
C.,2007)

Ao longo dos anos, tem-se ouvido muito sobre lideranga. Diversas pesquisas
foram realizadas com o objetivo de conceituar o termo lideranga. Entre as varias
definigdes encontradas, destaca-se a de Chiavenato (2000, p.107), que afirma que
"lideranca € a influéncia interpessoal exercida em uma situagao e conduzida por meio
do processo de comunicagdo humana para alcancar um objetivo especifico."

Chiavenato (2000, p.89) também destaca que "lideranga € o processo de
exercer influéncia sobre pessoas ou grupos nos esforgos para alcangar objetivos em
uma determinada situagao". Ela também pode ser vista como a arte de mover as

pessoas para que figuem motivadas a lutar por objetivos comuns do grupo.

“O processo de lideranga se verifica em infinitas
situagdes: na familia, na escola, no esporte, na
politica, no trabalho, no comércio, na vida publica
ou em espacos privados. Ao observar o processo
de lideranga em qualquer dos espagos sociais,
nota-se que toda pessoa € capaz de exercer
influéncia sobre as outras e, portanto, que toda
pessoa é, potencialmente, um lider.” (LIMONGI-
FRANCA e ARELLANO, 2002).

De acordo com as afirmagbes de Silva (2006), a lideranca desempenha um
papel fundamental na atualidade, abrangendo diversos tipos de organizagdes e niveis
hierarquicos. Desde a alta direcdo até os niveis de menor autonomia, a lideranca €
essencial, diferentemente da administragdo, a lideranca ndo se limita as
responsabilidades de planejamento, diregado e controle organizacional para alcangar
objetivos especificos.

Segundo Lacombe e Heilborn (2006), uma lideranga organizacional eficaz é
capaz de motivar, comandar, inspirar, persuadir, compartilhar dificuldades e atividades
com os gestores, delegar, monitorar e exigir resultados, promovendo assim o alcance

dos objetivos da empresa e ao mesmo tempo, avaliando e desenvolvendo
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constantemente os membros da equipe.

Um administrador considerado excelente € também um lider, embora nem
sempre o lider assuma o papel de administrador (CHIAVENATO, 2004). Para o autor,
os lideres devem estar presentes em todos os niveis hierarquicos da organizagéo,
pois sua atuagao e presenga sao cruciais em cada camada. A lideranga € vista como
uma autoridade interpessoal exercida em diferentes situag¢des e é conduzida por meio

da comunicagao para alcangar os objetivos da organizagao.

Visto que um lider nao é selecionado por saber tudo e
poder tomar todas as decisdes. Ele é escolhido para
reunir o conhecimento disponivel e estabelecer os
pré-requisitos necessarios para realizar o trabalho.
Ele desenvolve sistemas que permitem delegar
responsabilidades para as operagbes cotidianas.
Carlzon (2005, p.43)

De acordo com Venturi e Lenzi (2003), a pratica da lideranga esta relacionada
a habilidade de persuadir as pessoas a desempenharem suas fungées como membros
efetivos de uma equipe. No entanto, para manter essas equipes motivadas e
engajadas, mesmo diante de dificuldades e desafios, os lideres precisam ter outras
habilidades importantes e variadas.

Fonseca et al. (2015) acrescentam que essa capacidade é desenvolvida por
meio de um conjunto de comportamentos e técnicas que sao utilizados para influenciar
efetivamente os membros de uma equipe. Compreende-se, portanto, que nas
defini¢gdes de lideranca se encontra uma relagao de influéncia do lider para com os
demais individuos do grupo, e de acordo com Fonseca et al (2015) ela € medida pelos
resultados que este grupo apresenta.

Segundo Chiavenato (2003, p. 122) a lideranga “é
essencial em todas as fungbes da Administragao: o
administrador precisa conhecer a natureza humana e
saber conduzir as pessoas, isto é, liderar”. (Bastos,

Priscila Lanzini - Como a cultura organizacional
influéncia na atuacéo dos lideres - 2007)

A nova realidade empresarial exige novos modelos de gestao, direcionando a
lideranga das empresas a aproveitar ao maximo o potencial dos colaboradores
talentosos, mantendo-os motivados, comprometidos e engajados com os resultados
para que a organizagao possa se destacar no mercado e garantir sua longevidade

(SILVA, 2006). O autor ressalta a importancia de enfatizar que os relacionamentos e
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os estilos de lideranga estabelecidos nas organizagdes s&o cada vez mais essenciais
para a estabilidade dos funcionarios nas empresas.

Ulrich et al. (2000) afirmam que a lideranga desempenha um papel fundamental
ao transmitir os principios e valores que guiam a organizagao, contribuindo para o
comprometimento e a adaptacédo dos colaboradores talentosos, mantendo sua
motivacdo e incentivando sua permanéncia na empresa. Dessa forma, questionar
sobre a rotatividade dos colaboradores torna-se relevante, uma vez que as
organizagbes buscam evitar a alta taxa de turnover em meio a competigdo pela
competitividade (SILVA, 2006).

O autor também destaca que a perda de colaboradores, especialmente os mais
talentosos, é considerada um fator negativo para a eficacia organizacional. Portanto,
compreender e controlar a rotatividade requer conhecer as causas que podem levar

individuos talentosos a deixar a empresa.
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7. TIPOS DE LIDERANCA

A trajetdria vigente no contexto sécio organizacional
remete a necessidade acentuada de conceber os
processos de lideranga e consequentemente os
estilos comportamentais de lideres, na intencédo de
buscar a harmonizagdo comportamental dos “atores
evoluidos”, além de haver a possibilidade de
aprimorar, qualificar e desenvolver o potencial de
lideranca. (KANAANNE 2017, p 189).

Os estilos de lideranga nao devem ser vistos como melhores ou piores, mas
sim como mais ou menos adequados conforme os objetivos da empresa, a area de
atuacao e o perfil da equipe. Cada estilo possui vantagens e limitagbes, e o sucesso
de um lider vai além do estilo, abrangendo também habilidades e estratégias para
otimizar o desempenho.

E importante que os lideres compreendam e adaptem seu estilo as
necessidades especificas do grupo e da organizagdo. A flexibilidade para mesclar
caracteristicas de diferentes estilos pode trazer melhores resultados, ajustando a
abordagem conforme o contexto. Esse alinhamento com a visdo e os valores da
empresa fortalece a coesdo da equipe e melhora o relacionamento interpessoal,
influenciando diretamente o desempenho e os resultados.

Dessa forma, conhecer alguns tipos de lideranga usados nos dias atuais sédo
essenciais para entender como cada abordagem pode impactar o desenvolvimento e
as realizagbes do grupo.

Para esta pesquisa, foram selecionados os estilos de lideranga
Transformacional, Transacional, Laissez-faire e a lideranga Humanizada, que

representa uma abordagem mais recente.

7.1Lideranga Transformacional

A teoria da Lideranga Transformacional destaca a habilidade dos lideres em
inspirar e motivar seus seguidores para a conquista de metas e objetivos que vao além

de suas expectativas imediatas. De acordo com Bass (1997; 2003), os lideres de
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transformacao tém o poder de aumentar a motivagéo dos seus seguidores, elevando
suas necessidades e desejos, inspirando-os a se superarem além do que seria
previsto. Essa abordagem se baseia em quatro elementos-chave: a criagao da visdo
ideal, o estimulo intelectual, a inspiragdo motivacional e a consideracao
personalizada.

Segundo Burns (1978), a lideranga transformacional gera alteragdes benéficas
e importantes nos comportamentos dos liderados, incentivando-os a atingir patamares
superiores de moralidade e motivagéo. Os seguidores nutrem confianga, admiragéo e
respeito por seus lideres, dedicando-se a superar as expectativas ao realizar as
tarefas. Na lideranga transformacional, as mudangas nas organizagbes sao
conduzidas pela coletividade de ideias e metas partilhadas. Como mencionado, os
principios compartilhados de desenvolvimento pessoal e profissional desempenham
um papel fundamental na evolugdo da lideranga transformacional. A lideranca
transformacional € um estilo de condugao que favorece a colaboracdo mutua e
constante entre lideres e liderados.

De acordo com Bass e Avolio (2013) e Gumusluoglu e llsev (2009), os lideres
transformacionais estabelecem metas e oferecem estimulos para impulsionar seus
colaboradores a atingir patamares mais elevados de desempenho, além de contribuir
para manter as oportunidades de crescimento tanto profissional quanto pessoal de
cada membro da equipe.

A lideranca transformacional € quando o lider busca o comprometimento dos

liderados por meio da partilha de valores e viséo.

7.2Lideranga Transacional

Maximiano (2012, p. 302) destaca que o lider transacional apela aos interesses
e necessidades primarias dos seguidores, utilizando promessas de recompensas ou
ameacas para motiva-los a atingir metas. Essa abordagem estabelece uma relagéo
utilitaria entre lider e subordinados, com foco em resultados imediatos e no

cumprimento de objetivos organizacionais. O lider transacional usa recompensas
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materiais como ferramentas motivacionais, que podem incluir promog¢des, aumentos
salariais e autonomia na gestdo do tempo. Essa estratégia cria um ambiente onde o
desempenho esta diretamente ligado a beneficios tangiveis, sendo eficaz em
contextos que exigem motivacao extrinseca.

Bass (2008) complementa que um lider transacional retribui colaboradores com
prémios ao alcangcarem objetivos, mas também aplica san¢des rigorosas quando os
resultados ndo atendem as expectativas. Essa dinamica pode gerar uma cultura
organizacional que prioriza conformidade e desempenho, mas pode sufocar a
inovagao.

A lideranga transacional ¢é especialmente aplicavel em ambientes
organizacionais estruturados, como fabricas, onde a clareza nas expectativas e a
relacdo entre desempenho e recompensas garantem eficiéncia. No entanto, essa
abordagem tem limitagdes. A énfase em resultados imediatos pode inibir a criatividade
e a iniciativa dos colaboradores, que podem se sentir desmotivados a contribuir com
ideias inovadoras. Além disso, a dependéncia de recompensas externas pode resultar
em falta de engajamento intrinseco, fazendo com que os colaboradores se sintam
motivados apenas por incentivos tangiveis, em vez de se identificarem com um
propaosito maior.

Em suma, a analise da lideranga transacional revela suas vantagens e
limitagdes, apontando a necessidade de refletir sobre estilos de lideranga que
promovam resultados e o crescimento dos colaboradores ao longo do tempo. Essa
reflexdo é essencial para construir ambientes de trabalho que valorizem eficiéncia e

inovacao.

7.3Lideranga Laissez-Faire

A expresséo laissez-faire, em traducgao literal, significa “deixe fazer”, derivada
dos verbos franceses laisser (deixar) e faire (fazer). Esse termo implica uma
abordagem de liberdade para agir sem interferéncias, semelhante ao conceito de

"deixar acontecer".
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O estilo de Lideranca Laissez-Faire, também denominado "lideranca liberal,"
caracteriza-se por uma postura de baixo envolvimento e minima supervisao por parte
do lider em relacdo aos membros da equipe. Neste modelo, os subordinados tém
ampla liberdade para gerenciar suas préprias atividades e tomar decisdes, enquanto
o lider se limita a intervir apenas em situagdes emergenciais ou quando confrontado
com problemas evidentes. Tal abordagem geralmente resulta em pouca ou nenhuma
oferta de feedback, seja ele positivo ou negativo, e em uma comunicacéo restrita a
interacdes essenciais, 0 que pode comprometer o alinhamento entre o lider e a equipe.
Esse tipo de lideranga é indicado apenas para equipes altamente qualificadas,
experientes e autossuficientes, onde os membros possuem alta motivagao intrinseca
para desempenhar suas fungdes de forma independente (WONG; GIESSNER, 2015;
ASRAR-UL-HAQ; KUCHINKE, 2016).

Embora o lider Laissez-Faire possa se adaptar facilmente a diferentes
ambientes organizacionais, sua postura € predominantemente passiva, evitando
criticas e orientagdes frequentes e delegando aos colaboradores a autonomia para
definir suas proprias metodologias e abordagens. Em muitos casos, essa pratica
resulta na auséncia de uma supervisao ativa e de uma avaliacdo continua do
desempenho dos liderados, com o lider apenas comentando ou interferindo no
processo quando solicitado.

Essa postura, entretanto, pode prejudicar o desempenho organizacional,
especialmente em contextos que demandam liderangca proxima e comunicagao
constante, pois ndo ha monitoramento estruturado nem apoio continuo ao
desenvolvimento da equipe (BASS, 1985; AVOLIO; BASS; JUNG, 1999; BASS;
AVOLIO, 2000; NORTHOUSE, 2004; BASS; RIGGIO, 2006; SKOGSTAD et al., 2014;
PUNI; AGYEMANG; ASAMOAH, 2016).

Caracteristicas da Laissez-Faire
e Auséncia de lideranga

O lider laissez-faire é visto por seus subordinados como uma lideranca que retarda
as respostas a questdes urgentes, evita tomar decisdes e se mostra ausente nos
momentos em que € necessario. Esse tipo de lider costuma ser considerado
indiferente a produtividade e a finalizagcado de tarefas dentro dos prazos previamente
estabelecidos.
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o Gestao por excegao passiva

Outra caracteristica da liderangca que adota o estilo /aissez-faire refere-se a
passividade presente em suas acgdes; seus liderados tendem a perceber que esses
lideres ndo agem no momento certo, sé se pronunciando quando o problema se
agrava, e esperam que as pessoas da sua equipe cometam erros, para s6 entéo

corrigi-los.

e Omissao de recompensa

Outro traco caracteristico de um lider laissez-faire diz respeito a falta de
comunicagao, que se agrava com a percepgao, por parte dos subordinados, de que a
lideranga nao costuma elogiar um bom desempenho. Os subordinados acreditam que
0 supervisor nao costuma dar feedback, quando os funcionarios, sob sua supervisao,
alcancam um desempenho elevado, ou quando os liderados notam que, mesmo que
esses sempre tenham um desempenho que seja considerado como bom pela
empresa, ainda assim continuam sem receber elogios provenientes da liderancga. Por
fim, outro trago caracteristico de um lider laissez-faire diz respeito a falta de
comunicagao, que se agrava com a percepgao, por parte dos subordinados, de que a

lideranga nao costuma elogiar um bom desempenho

Entretanto, o lider laissez-faire proporciona alta autonomia a equipe, mas sua falta
de envolvimento continuo e de orientagdo estratégica limita o potencial de
produtividade e comprometimento coletivo. Esse estilo pode ser adequado em
ambientes onde a equipe ja € autbnoma e altamente competente, mas se torna
ineficaz em contextos que exigem lideranga ativa, dire¢ao consistente e alinhamento

frequente com objetivos organizacionais.

7.4Lideranca Humanizada

Lideranga humanizada ou lideranga humanista e um
estilo de gestdo onde o lider que coloca as
necessidades, bem-estar e desenvolvimento dos
colaboradores como prioridade. Envolve empatia,
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escuta ativa e apoio, promovendo um ambiente de
trabalho mais inclusivo, colaborativo e motivador.
(FURTADO, 2023. p. 2)

A lideranga humanizada representa uma evolugao significativa nos modelos de

gestao, colocando o ser humano no centro das decisdes e valorizando as relagdes

interpessoais. Em um ambiente de trabalho cada vez mais complexo e competitivo,

essa abordagem se destaca por promover um clima mais colaborativo, engajador e

produtivo.

Caracteristicas da Lideranga Humanizada

Foco nas pessoas: O lider humanizado reconhece a importadncia de cada
individuo, suas necessidades e aspiragoes.

Empatia: Capacidade de se colocar no lugar do outro e compreender suas
perspectivas.

Comunicagao aberta: Dialogo transparente e honesto, incentivando a troca de
ideias e feedbacks.

Confianga: Cria um ambiente de confianga mutua, delegando
responsabilidades e empoderando os colaboradores.

Desenvolvimento: Investe no crescimento pessoal e profissional de cada
membro da equipe.

Valorizagdo da diversidade: Cria um ambiente inclusivo, respeitando as
diferencgas individuais.

Propésito: Alinha os objetivos individuais com os da organizagao, criando um
senso de propdsito compartilhado.

Impactos da Lideranga Humanizada na Cultura Organizacional

Aumento do engajamento: Colaboradores se sentem mais motivados e
conectados com a empresa.

Melhora do clima organizacional: Cria um ambiente de trabalho mais positivo
e colaborativo.

Fortalecimento da cultura organizacional: Constru¢do de uma cultura

baseada em valores como respeito, confianga e colaboracao.
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e Maior inovagao e criatividade: Colaboradores se sentem mais a vontade para
compartilhar ideias e sugestdes.

e Melhoria da comunicacao: Dialogo aberto e transparente entre todos os
niveis da organizagéo.

e Aumento da retencdo de talentos: Colaboradores satisfeitos tendem a

permanecer mais tempo na empresa.

Segundo Wunderlich (2017), os lideres com uma abordagem mais humana séo
individuos muito motivados, que apreciam o convivio com as pessoas e se envolvem
com entusiasmo nas atividades profissionais que realizam. O lider com empatia
compreende que todos podem demonstrar talento em seu préprio contexto de
conhecimento e vivéncia. A inspiracdo promovida pela lideranga empatica ndo apenas
traz resultados relevantes e satisfatorios para a organizagdo, mas também busca
constantemente aprimorar-se, por meio do desenvolvimento e do aperfeicoamento.

Macedo (2009) ressalta a relevancia do lider como facilitador de conexdes
interpessoais e colaborativas, evidenciando a importancia de apreciar a
individualidade de cada pessoa para potencializar a eficiéncia do grupo.

Por fim Wunderlich (2017) endossa essa perspectiva ao destacar a importancia
da valorizagao do capital humano e do cultivo de uma lideranga mais humanizada para
impulsionar o progresso constante dos colaboradores e da organizagdo em seu

conjunto.
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8. INTELIGENCIA EMOCIONAL

Segundo John D. Mayer inteligéncia emocional “E a habilidade de controlar os
sentimentos e emocdes em si mesmo e nos demais, discriminar entre elas e usar essa
informacgé&o para guiar as agdes e os pensamentos”. (MAYER,1990, p. 189).

Para Daniel Goleman a inteligéncia emocional "E a capacidade de identificar
0S Nossos proprios sentimentos e os dos outros, de nos motivarmos e de gerir bem as

emocdes dentro de nés e nos nossos relacionamentos" (GOLEMAN, 1995, p. 18).

Inteligéncia emocional é a capacidade de criar
motivagdes para si proprio e de persistir num objetivo
apesar de percalgos, de controlar impulsos e aguardar
pela satisfagdo dos seus desejos, de se manter em
bom estado de espirito e impedir que ansiedade
interfira na capacidade de raciocinar, de ser empatico
e autoconfiante. (GOLEMAN, 2007, p. 58)

8.1Inteligéncia Emocional nas Empresas

A inteligéncia emocional contribui para: melhorar o foco em metas e objetivos,
dar mais clareza e assertividade na tomada de decisdes, criar um clima organizacional
leve, amigavel e colaborativo, aumentar a produtividade e mais.

De acordo com pesquisas realizadas pelos Dr. Travis Bradberry e Jean

Greaves, autores do best-seller Emotional Intelligence 2.0, foi constatado que:

e 90% dos profissionais com melhor desempenho apresentam inteligéncia

emocional muito bem desenvolvida;

¢ 58% da performance profissional esta atrelada a inteligéncia emocional;

e apenas 36% das pessoas conseguem identificar suas proprias emogoes.
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Ou seja, as habilidades de lidar com as emogdes séo cruciais para uma boa
atuacao no trabalho. Quando os colaboradores entendem como funcionam os seus
sentimentos, eles acabam promovendo um melhor clima organizacional.

Segundo Daniel Goleman, os pilares essenciais para o fortalecimento da
inteligéncia emocional s&o: conhecimento das proprias emogdes, controle das

emocgodes, auto motivacado, empatia e bom relacionamento interpessoal.
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9. INTELIGENCIA EMOCIONAL APLICADO NAS LIDERANGAS

O desenvolvimento da lideranga esta intrinsecamente ligado ao crescimento da
inteligéncia emocional. Lideres emocionalmente inteligentes compreendem que cada
individuo € unico, com suas proprias qualidades, defeitos e necessidades. Dessa
forma ele consegue perceber na individualidade de seus cooperadores e quais e onde
estdo as fontes de entusiasmo e tristeza, receios e frustracbes de cada um deles
podendo, de forma centrada, usar sua sensibilidade para tratar de forma distinta,
levando em consideracdo o estado de espirito, a motivagdo e a condi¢cao de trabalho
existente no momento, agindo de forma adequada e coerente e ainda, direcionando
com racionalidade os trabalhos a serem executados (GOLEMAN, 2007).

Para liderar de forma eficaz, € fundamental que o lider saiba definir o tipo de
lideranga a ser aplicada e o nivel de desenvolvimento de sua equipe. Ao identificar os
objetivos comuns e criar desafios adequados, ele promovera o crescimento tanto

individual quanto coletivo." (Blanchard, 1986)

9.1Lideranga Transformacional e Inteligéncia Emocional:

Liderar envolve, em certa medida, lidar com emogdes (Antonakis et al. , 2009),
uma vez que a inteligéncia emocional dos lideres impacta diretamente suas
abordagens de lideranga (Anand e UdayaSuriyan, 2010).

Além disso, Anand e UdayaSuriyan (2010) destacam que as habilidades de
lideranga sao influenciadas por diversos elementos, como inteligéncia emocional,
integridade, autoconfianga, inteligéncia e dominio do conhecimento disciplinar.
Lideres que possuem alta inteligéncia emocional tendem a ser mais habilidosos em
controlar as impressdes que transmitem aos outros. Por sua vez, funcionarios com
alto nivel de inteligéncia emocional tém maior capacidade de identificar fraudes
(Humphrey, 2002).

Argumenta-se que, apesar de a literatura atual abordar a inteligéncia emocional

dos empresarios e seus comportamentos de lideranca transformacional como areas
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de pesquisa separadas, elas compartiiham muitos pontos em comum. Isso é
realmente verdade, ja que ambas dependem das habilidades emocionais dos
empreendedores, ligadas a forma como percebem seus proprios sentimentos e a
capacidade de motivar seus seguidores através da identificagdo emocional (Yitshaki,
2012).

No contexto da lideranga transformacional, a inteligéncia emocional se destaca
como um alicerce essencial. Lideres que evidenciam grande habilidade em
compreender e controlar suas proprias emocgbdes, bem como as dos seus
colaboradores, sao mais eficientes em inspirar, motivar e envolver suas equipes.

Entretanto, a lideranga transformadora abarca uma variedade maior de
habilidades, como integridade, autoconfianga, inteligéncia e conhecimento técnico.
Isso indica que desenvolver a inteligéncia emocional, juntamente com outras
habilidades, capacita os lideres a estabelecer conexdes mais profundas, promover

ambientes de trabalho mais favoraveis e alcancar resultados excepcionais.

9.2Lideranc¢a Transacional e Inteligéncia Emocional:

O lider transacional tem a responsabilidade de definir as atividades que devem
ser realizadas pelos colaboradores, informando como devem ser executadas e as
recompensas que serao concedidas ao término de forma bem-sucedida. Uma critica
relevante dessa abordagem é a falta de incentivo dos lideres para ultrapassar suas
responsabilidades designadas. Apesar de haver potencial para ultrapassar as metas
estabelecidas, o lider pode optar por ndo o fazer, uma vez que ja atingiu o que é
necessario para obter sua recompensa (BOTELHO; KROM, 2010).

Mesmo havendo menos embasamento tedrico para direcionar suposicoes
sobre a conexao entre lideranga transacional e inteligéncia emocional, foi sugerido
que, a fim de facilitar interagbes eficazes e justas ao recompensar comportamentos
contingentes, os lideres precisam possuir habilidades e caracteristicas ligadas a uma
alta inteligéncia emocional (Barling et al.,2000).

A forma como alguém lida com suas préprias emogdes e as emogdes daqueles
ao seu redor é fundamental para alcancar o sucesso, sendo até mais relevante do que

outros aspectos mentais do individuo (Goleman, 1997).
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Pessoas emocionalmente inteligentes sdo aquelas que usam a razédo para
compreender as emocgdes, tanto as suas quanto as dos outros, e sabem lidar com
elas. Também sao capazes de recorrer as emogdes para interpretar o ambiente e
tomar decisdes mais racionais (C et al. 2007). Dado que as emogdes de alguém estao
intimamente conectadas as suas interacbes no ambiente de trabalho de uma
empresa, a capacidade de equilibrar e administrar essas emog¢des pode ser crucial
para determinar o sucesso ou fracasso de um individuo (HUBBE; DE BARROS, 2020).

Assim, vale ressaltar que Goleman (2012) destaca a relevancia de cada
emocgao, bem como seu valor e significado intrinsecos, uma vez que a vida perderia
seu proposito sem tais sentimentos.

Alideranga transacional, embora eficaz em estabelecer metas claras e oferecer
recompensas, pode apresentar limitagdes em relagdo a motivacédo intrinseca dos
colaboradores. A inteligéncia emocional, por sua vez, emerge como um complemento
crucial para essa abordagem, permitindo que os lideres transacionais construam
relacionamentos mais solidos e inspirem maior engajamento.

Ao compreender e gerenciar suas proprias emogdes e as dos outros, lideres
transacionais podem criar um ambiente de trabalho mais positivo e motivador,
superando as criticas associadas a falta de foco em aspectos mais humanisticos da
lideranga. A capacidade de equilibrar as demandas da tarefa com as necessidades
emocionais dos colaboradores é fundamental para o sucesso a longo prazo, tornando
a inteligéncia emocional um ativo valioso para qualquer lider, independentemente do

estilo adotado.

9.3Lideranga Laissez-Faire e Inteligéncia Emocional:

A lideranca laissez-faire se destaca pela sua abstinéncia ou pela op¢ao de nao
exercer a lideranga (JUDGE E PICCOLO, 2004). Nesse estilo de lideranga, ndo ha
metas claras estabelecidas, pois o lider ndo demonstra nenhuma acido ou
direcionamento (MARQUIS E HUSTON, 2009). O Lider €& passivo, permitindo que o
grupo tenha liberdade para tomar decisbes e escapando assim de suas
responsabilidades e uso de autoridade (DEN HARTOG et al.,1997). O estilo laissez-
faire é, portanto, a auséncia de lideranga (BASS E AVOLIO, 1999). Esse estilo porém
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nao é recomendado, pois € considerado um dos estilos menos eficazes de lideranga
(BASS, 1985).

A lideranca Laissez-Faire e a inteligéncia emocional se mostram como
conceitos completamente distintos. Na primeira abordagem, percebe-se uma falta de
envolvimento por parte lider, enquanto na segunda, destaca-se a relevancia das

relagdes interpessoais e da habilidade em compreender e lidar com as emogoes.

9.4Lideranca Humanizada e Inteligéncia Emocional:

A lideranga eficaz e a inteligéncia emocional (IE) desempenham papéis
fundamentais na promogcdo de um ambiente de trabalho engajador, produtivo e
voltado para o bem-estar dos colaboradores. Segundo Cruz (2012), a motivagéo é
essencial para atender as necessidades humanas, enquanto a lideranga apoia o
desenvolvimento do capital intelectual dos colaboradores, impulsionando o trabalho
em equipe e os resultados organizacionais. Dentro desse contexto, a inteligéncia
emocional emerge como uma competéncia essencial para a lideranca.

De acordo com Goleman (2015), a empatia, enquanto elemento central da
Inteligéncia Emocional, é especialmente relevante devido a fatores como a formagao
de equipes, a velocidade da globalizagdo e a necessidade de retengcdo de
talentos.Lideres emocionalmente inteligentes devem captar os sentimentos expressos
pelos colaboradores, promover uma atmosfera positiva, facilitar a resolucéo de
conflitos e oferecer feedback assertivo e construtivo. Assim, contribuem para a
valorizagdo dos talentos e para o engajamento dos profissionais nas metas
corporativas.

A importancia da IE é reiterada por Vani, Sankaran e Kumar (2019), que
destacam como lideres enfrentam desafios inéditos em suas trajetorias, exigindo
habilidades socioemocionais como a base para o éxito profissional. Antonella Satyro
(2024) complementa ao afirmar que uma lideranga voltada ao bem-estar dos
colaboradores favorece a criacdo de um ambiente de trabalho mais saudavel e
engajador, resultando em organiza¢des mais lucrativas e sustentaveis.

Segundo Satyro (2024), a lideranga humanizada se destaca como um modelo

que coloca o ser humano no centro das decisbes e praticas organizacionais. Essa
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abordagem baseia-se em competéncias como empatia, comunicacao eficiente,
colaboragao, pensamento critico, adaptabilidade e resiliéncia. Lideres humanizados
priorizam o desenvolvimento e o bem-estar de suas equipes, compreendendo que
liderar ndo é sobre poder, mas sobre capacitar e apoiar as pessoas em suas jornadas
profissionais.

A lideranca servidora, uma caracteristica intrinseca da abordagem
humanizada, se fundamenta na premissa de servir ao préximo e ajuda-lo a alcangar
seu maximo potencial. Em contraste com modelos autoritarios, essa abordagem
promove um ambiente de confianga, colaboragao e crescimento mutuo. Como ressalta
Satyro (2024), "liderar € utilizar as melhores ferramentas disponiveis para desenvolver
pessoas, sempre com foco no bem-estar humano." Esse estilo de lideranga, focado
no individuo e nas relagdes interpessoais, € essencial para organizagdes que desejam

prosperar em um cenario global cada vez mais dindmico e desafiador.
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10.RESULTADO DA PESQUISA

A pesquisa foi estruturada em trés secdes. A primeira abordou a experiéncia e
o relacionamento dos participantes com a empresa. A segunda tratou da avaliagao do
clima organizacional e da inteligéncia emocional no ambiente de trabalho. Por fim, a
terceira segéo avaliou a importancia da inteligéncia emocional dentro da organizagao.
No total foram 40 respondentes com classificacdo de faixa etaria de 18 a 44 anos,

prevalecendo a o numero de respondentes com idades de 25 a 44.

Figura 3 - Grafico1 resposta do formulario

Defina seu objetivo de trabalho
40 respostas

@ Crescimento e desenvolvimento
profissional

@ Crescimento e desenvolvimento pessoal
Estabilidade (CLT)

@ Ser prestador de servigos PJ (Ter minha
prépria empresa)

@ Salario e beneficios

A pesquisa revela que 45% dos respondentes valorizam crescimento e
desenvolvimento profissional, indicando a necessidade de investimentos em
capacitacado e planos de carreira. Outros 15% priorizam salario e beneficios,
apontando para possiveis ajustes nas politicas de remuneragdo. Ja 12,5% buscam
estabilidade aliada ao desenvolvimento pessoal, e 15% demonstram perfil
empreendedor, sugerindo oportunidades para inovacédo e intra empreendedorismo.
Esses dados destacam a importancia de estratégias que atendam a diferentes perfis

para aumentar engajamento e satisfagao.
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Figura 4 - Grafico 2 Resposta do formulario

Como vocé avalia a comunicagdo interna da empresa?

40 respostas

15

10 11 (27,5%)
10 (25%)

8 (20%)

7 (17,5%)

4 (10%)

O critério de avaliacao utilizado foi uma escala de 1 a 5, sendo 1 para "péssimo"
e 5 para "6timo". A avaliagdo da comunicacido interna revelou que 17,5% dos
participantes a consideraram "6tima", 4% "péssima" e 27,5% "mediana". Esses
resultados indicam uma percepcdo predominantemente intermediaria da
comunicagdo na empresa. A classificacdo "mediana" sugere que, embora a
comunicagado atenda a algumas necessidades, ela ndo se destaca como altamente
eficaz, o que pode refletir falhas nos canais ou na estratégia adotada. Por outro lado,
os 17,5% que a consideraram "6tima" demonstram que a empresa tem esforgos
reconhecidos por parte de uma parcela dos colaboradores. Contudo, o indice de 4%
de avaliagdes "péssimas" aponta para um pequeno grupo insatisfeito, o que reforga a
necessidade de ajustes estratégicos para melhorar a consisténcia e a eficacia da
comunicagao interna, promovendo maior alinhamento e satisfagcdo geral entre os

colaboradores.
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Figura 5 - Grafico 3 Resposta do formulario

A comunicacdo interna da empresa era clara e eficaz.

40 respostas

15

10 11 (27,5%)
10 (25%)

8 (20%) 8 (20%)

3 (7,5%)

O critério de avaliacao utilizado foi uma escala de 1 a 5, sendo 1 para "péssimo"
e 5 para "6timo". Conforme os dados analisados, 8% dos respondentes avaliaram,
que a empresa tém uma comunicagao clara e eficaz, 3% Como péssima e 27,5%
como mediana. Os resultados indicam que a percepgao da comunicagao interna da
empresa € predominantemente neutra, ja que a maior parte dos respondentes a avalia
como "mediana". No entanto, o baixo indice de avaliagbes positivas (8%) sinaliza um
ponto de atencao, sugerindo que a comunicacdo nao é amplamente reconhecida
como clara e eficaz. Isso pode impactar negativamente a produtividade e o
engajamento dos colaboradores. Ja os 3% que classificaram a comunicagdo como
"péssima" reforcam a necessidade de melhorias especificas, como canais mais

transparentes e estratégias de alinhamento.
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Figura 6 - Grafico 4 Resposta do formulario

Meu lider demonstrava interesse em meu desenvolvimento profissional.

40 respostas

15

10 11 (27,5%)
10 (25%)

9 (22,5%)

7 (17,5%)

3 (7,5%)

O critério de avaliagao adotado baseou-se em uma escala de 1 a 5, na qual o
valor 1 representa "péssimo" e o valor 5 "6timo". Quando questionados sobre o
interesse demonstrado pelo lider em seu desenvolvimento, os respondentes
apresentaram as seguintes distribui¢cdes: 27,5% avaliaram como "6timo", refletindo
uma percepcao positiva; 22,5% consideraram "mediana", indicando uma visdo neutra;
e 25% classificaram como "péssimo", destacando uma parcela significativa de
insatisfacdo. Esses dados revelam uma percepgao polarizada, com opinides divididas
entre extrema insatisfacdo e alta aprovagao. A proximidade entre os extremos sugere
inconsisténcias na atuagao do lider. Melhorias podem ser feitas por meio de acdes
que reforcem o comprometimento com o desenvolvimento, como feedbacks regulares

e acompanhamento personalizado.
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Figura 7 - Grafico 5 Resposta do formulario

Eu me sentia a vontade para expressar minhas opinides e ideias.

40 respostas

15

12 (30%)
10

9 (22,5%) —
0

2 (5%)

9 (22,5%)

O critério de avaliagao utilizou uma escala de 1 a 5, onde 1 significa "péssimo”

e 5 "6timo". Sobre a afirmacdo: "Eu me sentia a vontade para expressar minhas

opinides e ideias" 30% avaliaram como "péssimo", 22,5% como "mediana", e 22,5%

como "6timo". Ao serem questionados sobre a liberdade para expressar suas opinioes,

30% dos participantes avaliaram essa experiéncia como "péssima", indicando um alto

grau de insatisfacéo. Esse resultado sugere que muitos colaboradores ndo se sentem

a vontade para compartilhar suas ideias, o que pode ser um reflexo de problemas na

comunicacgao interna e na cultura organizacional. Para reverter esse cenario, € crucial

criar um ambiente de trabalho mais aberto e acolhedor, onde todos se sintam seguros

para expressar suas opinioes.

Figura 8 - Grafico 6 Resposta do formulario

A empresa valorizava a diversidade e a inclusao.

40 respostas

15

13 (32,5%)

10
9 (22,5%)

7 (17,5%)

2 (3%)

9 (22,5%)
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O critério de avaliagao utilizado foi uma escala de 1 a 5, sendo 1 para "péssimo"
e 5 para "6timo". Sobre a afirmacéao: "A empresa valoriza a diversidade e inclusao"
32,5% classificaram como "bom" (4), 22,5% como "péssimo"” (1), 22,5% como "6timo"
(5) e 17,5% como "mediano” (3). Os dados da pesquisa indicam que, embora existam
avancos nos esforgos de diversidade e inclusdo, ainda ha muito a ser feito. A presenca
de 22,5% de avaliagbes "péssimas" demonstra que a empresa precisa intensificar
suas agdes para garantir que todos os colaboradores se sintam parte de um ambiente
de trabalho inclusivo. E fundamental promover uma cultura de equidade e respeito,

onde todos se sintam valorizados por suas diferencas.
Figura 9 -Grafico 7 Resposta do formulario

Eu me sentia seguro para pedir ajuda quando precisava.
40 respostas

15

10 11 (27,5%)
10 (25%)

8 (20%)

2 (5%)

O critério de avaliacao utilizou uma escala de 1 a 5, onde 1 significa "péssimo"
e 5 "6timo". Sobre a afirmacdo: "Eu me sentia seguro para pedir ajuda quando
precisava", 22,5% avaliaram como "péssimo" (1), 2,5% como (2), 20% como
"mediano” (3), 25% como "bom" (4) e 27,5% como "6timo" (5). Esses dados revelam
uma percepcao equilibrada, mas com certo grau de polarizacdo. Enquanto 52,5%
avaliaram positivamente (25% "bom" e 27,5% "6timo"), indicando que mais da metade
se sentia segura para buscar apoio, 0s 22,5% que classificaram como "péssimo" e os
20% como "mediano" apontam uma parcela significativa que ndo compartilhava dessa
confianga. Isso sugere que, embora exista um ambiente favoravel para alguns, ainda
ha espaco para melhorias no fortalecimento de uma cultura de acolhimento e apoio

mutuo.
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Figura 10 - Gréfico 8 Resposta do formulario

A inteligéncia emocional é uma habilidade importante para o sucesso de um lider.

40 respostas

40
30
20

10

0 4 (10%)

1 2 3 4

3(7,5%) o
0 (0%) 2 (3%)

O critério de avaliacao utilizado foi uma escala de 1 a 5, sendo 1 para "péssimo"
e 5 para "6timo". Sobre a afirmagao: "A inteligéncia emocional € uma habilidade
importante para o sucesso de um lider", 10% avaliaram como "péssimo" (1), 7,5%
como "mediano” (3), 5% como "bom" (4) e 77,5% como "6timo" (5). Esses resultados
revelam que a ampla maioria dos respondentes (77,5%) reconhece a inteligéncia
emocional como essencial para a lideranga eficaz, evidenciando uma percepgéao
quase unanime sobre sua relevancia. Apesar disso, os 10% que classificaram como
"péssimo" podem indicar um entendimento limitado ou discordancia sobre o impacto
dessa habilidade. Esse cenario reforca a importancia de promover a inteligéncia

emocional como um diferencial indispensavel para lideres de sucesso.
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Figura 11 - Gréfico 9 Resposta do formulario

Eu acredito que possuo um alto nivel de inteligéncia emocional.
40 respostas

15

13 (32,5%) 13 (32,5%)
10 11 (27,5%)

1 (2,5%)
2 (5%)

O critério de avaliacao utilizado foi uma escalade 1 a 5, sendo 1 para "péssimo"
e 5 para "6timo". Sobre a afirmacdo: "Eu acredito que possuo um alto nivel de
inteligéncia emocional", 5% avaliaram como "péssimo" (1), 2,5% como (2), 32,5%

" 2

como "mediano" (3), 32,5% como (4) e 27,5% como "6timo" (5). Embora a maioria dos
respondentes demonstre confianga em sua inteligéncia emocional, os dados revelam
uma oportunidade de desenvolvimento para um tergco dos participantes. A presenca
de um grupo que se autoavalia como "mediano"” indica que ha espaco para aprimorar
habilidades como autoconhecimento, gestdo emocional e empatia.

Figura 12 - Grafico 10 Resposta do formulario

Qual o seu grau de satisfagdo com o trabalho?
40 respostas

@ muito insatisfeito

@ insatisfeito
neutro

@ satisfeito

@ muito satisfeito

A pesquisa revela que 20% dos respondentes estdo muito satisfeitos, 30%
satisfeitos, 30% neutros, 15% insatisfeitos e 5% muito insatisfeitos. Isso diz que a

maioria dos respondentes (50% combinando "muito satisfeitos" e "satisfeitos") possui
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uma percepgao positiva em relagao ao trabalho, o que € um indicador favoravel. No
entanto, a presenca de 30% de neutralidade sugere que uma parcela significativa nao
tem uma opinido formada ou sente falta de fatores que impulsionem maior satisfagao.

Além disso, os 20% combinando "insatisfeitos" e "muito insatisfeitos" apontam
a necessidade de investigar os motivos dessa insatisfagdo para evitar impactos

negativos no clima organizacional e na produtividade.

Figura 13 - Grafico 11 Resposta do formulario

Qual a sua principal razdo para deixar a empresa? (se for o caso)

40 respostas
@ Busca por melhores oportunidades;
o Insatisfacdo com o salario;
Problemas com o lider;
@ Ambiente de trabalho;
o @ Opgio 5
@ todos os anteriores

@ Saude
@ Buscar crescimento

12V

A pesquisa sobre "Qual a sua principal razdo para deixar a empresa?" Nos
mostra que 35% dos respondentes buscam melhores oportunidades, 25% apontam o
ambiente de trabalho como motivo, 10% mencionam problemas com o lider, e os
demais citam razées como questdes de saude, busca de crescimento, entre outras.

Os dados revelam que a perda de talentos esta diretamente ligada a falta de
oportunidades de crescimento e a um ambiente de trabalho menos atrativo. A
insatisfacdo com a lideranga também contribui para essa situagao. Para reverter esse
cenario, a empresa precisa implementar medidas urgentes para melhorar as
condicdes de trabalho e oferecer um plano de carreira mais claro e atrativo para os

colaboradores.
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Figura 14 - Gréfico 12 Resposta do formulario

Com que frequéncia vocé recebia feedback sobre seu desempenho?
40 respostas

@ Nunca
@ Raramente

Frequentemente
@ Sempre

A pesquisa sobre "Com que frequéncia vocé recebia feedback sobre o seu
desempenho?" mostra que 42,5% dos respondentes disseram que raramente, 25%
apontam que nunca, 22,5% disseram que frequentemente e 10% sempre. Isso aponta
que a maioria dos respondentes, 67,5% (raramente ou nunca), nao recebe feedback
de forma regular, o que pode indicar uma falha significativa na comunicagao e no
processo de desenvolvimento dentro da organizacdo. A falta de feedback pode
prejudicar o desempenho e o engajamento dos colaboradores, além de impactar
negativamente a motivacdo e o crescimento profissional. Apenas 32,5% dos
respondentes afirmam receber feedback com maior regularidade, sugerindo que ha
uma oportunidade clara para melhorar os processos de avaliagao de desempenho e

comunicagao entre lideres e equipe.

10.1 Conclusao da pesquisa

= 77,5% consideram inteligéncia emocional essencial para lideres.
* 67,5% raramente ou nunca recebem feedback.

» Principais causas de turnover, falta de oportunidades e clima organizacional.

A cultura negativa e degenerativa impacta de modo real na decisdo das

pessoas de deixarem seus empregos, mesmo sendo suas respectivas areas e
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composto por beneficios que agradam, pessoas relatam que o ambiente
sobrecarregado, com injustica e onde nao se sentem vistos e valorizados desanima e
faz com que se demitam mesmo diante da necessidade e “crise” atual. Em
contrapartida € acolhedor a maneira com que os funcionarios se sentem valorizados
e apoiados pelos seus lideres, mesmo onde existem muitos pontos negativos muitas
pessoas afirmaram que as que mantém no emprego é a parceria existente com seu
lider. Existem apontamentos negativos da parte dos lideres entrevistados,
percetivamente desacompanhados e desinstruidos, atuando muitas vezes por intuito
aplicando as soft skill existente dentro de si.

A mudanca de comportamento das pessoas tem sido constante, temos
evidenciados situag¢des inimaginaveis, em experiéncias como recrutadoras pudemos
presenciar essas mudancas de comportamento no setor laboral.

A pesquisa aplicada esta relacionada as situagdes cotidianas dos setores
analisados, onde pudemos identificar alguns déficits que estao diretamente ligados ao
estilo de lideranga e gestao, levantando informacgdes informais para que pudéssemos

realgar significativamente nossa tese.
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CONSIDERAGOES FINAIS

Esse epitome expde a necessidade de cuidado no processo preparatorio de
um lider. Por mais que muita empresa tem a equipe de RH preparados para avaliar e
contratar pessoas com perfil que atenda a necessidade da vaga, ainda assim tem o
desafio para moldar. No entanto, as empresas pesquisadas, devido ao seu porte, hao
possuem um setor especifico de recrutamento, o que dificulta o processo de
contratagdo. A mudanga comecga internamente, criando processos e métodos
adequando e profissionalizando todos os setores, especificamente o de recursos
humanos. Consideramos a falta de oportunidades e um clima organizacional
desfavoravel como as principais causas de turnover, enquanto a inteligéncia
emocional € essencial para lideres.

Concluimos que, embora nao exista uma formula universal, é fundamental que
os gestores promovam o desenvolvimento emocional dos lideres, valorizando a
percepcao das equipes. Afinal, sdo as pessoas, com suas emocdes e constante
evolucdo, que sustentam o sucesso das empresas, e aprender a lidar com elas de

forma eficaz é indispensavel.
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