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Resumo: A liderangca é um fator decisivo no contexto organizacional
contemporaneo, influenciando diretamente a motivacdo e o desempenho das
equipes. Este estudo teve como objetivo identificar os estilos de lideranca
predominantes transformacional, transacional, servidora e liberal (laissez-faire) em
uma grande empresa de mineragdo no setor ferroviario, e analisar como os
diferentes estilos de lideranca impactam seus liderados no ambiente organizacional.
A pesquisa adotou uma abordagem mista sendo quantitativa com analise estatistica
basica, utilizando o questionario Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) com
cinco lideres e qualitativa com roteiros de entrevistas semiestruturados com quinze
liderados, cujos dados foram analisados por meio da técnica de analise de contetdo.
Os resultados indicaram a predomindncia dos estilos transformacional e
transacional, com expressiva presenca da lideranca servidora. A analise qualitativa
revelou que a eficicia da lideranca esta associada a promocgdo de confianga, suporte
emocional e comunicagdo transparente. Constatou-se que os estilos
transformacionais e servidor favorecem a motivagdo e a seguranga psicologica,
sendo este ultimo essencial para o desenvolvimento humano. Conclui-se que a
lideranca eficaz requer equilibrio entre inspiracao, estrutura e cuidado com o bem-
estar dos liderados, minimizando a incidéncia do estilo liberal.
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Leadership styles and their impact on employee motivation: A study in a
mining company in the railway sector

Abstract: Leadership is a decisive factor in the contemporary organizational
context, directly influencing team motivation and performance. This study aimed to
identify the predominant leadership styles—transformational, transactional,
servant, and laissez-faire—in a large railway sector mining company and analyze
their influence on employee motivation and perceived efficacy. The research
adopted a mixed-methods approach, employing a quantitative component with
basic statistical analysis using the Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ)
administered to five leaders, and semi-structured interview scripts with fifteen
followers, whose data were subsequently analyzed through content analysis. The
results indicated a predominance of the transformational and transactional styles,
with a significant presence of servant leadership. The qualitative analysis revealed
that leadership effectiveness is associated with the promotion of trust, emotional
support, and transparent communication. It was found that the transformational
and servant styles favor motivation and psychological safety, with the latter being
essential for human development. It is concluded that effective leadership requires
a balance between inspiration, structure, and care for the well-being of the
followers, thereby minimizing the incidence of the laissez-faire style.

Keywords: leadership styles; Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ); work
motivation; people management.

1 INTRODUCAO

A lideranca é um componente estratégico para o sucesso de qualquer
organizacdo, pois influencia e afeta diretamente o desempenho das equipes e a
qualidade das decisdes estratégicas. Ao longo do tempo, estudiosos buscaram
compreender como os diferentes estilos de lideranca influenciam o ambiente de
trabalho. Esses estilos variam desde abordagens mais autoritarias até modelos
colaborativos, dependendo do perfil do lider, do contexto em que atua e dos
objetivos da equipe. Conforme aponta o Instituto Gallup (2024) em pesquisa
realizada de 2009 a 2023, cerca de 70% da variagdo no engajamento dos
colaboradores esta relacionada diretamente ao gestor imediato. Ainda segundo a
mesma fonte, aproximadamente 50% dos profissionais norte-americanos pediram
demissao para se afastar de seus lideres, o que reforca o impacto direto da lideranca

na motivacao e na retenc¢ao de talentos dentro das empresas.
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A implementacdo de praticas de gestdo estruturada é essencial para o
desempenho das organizagdes. Estudos indicam que a auséncia de processos bem
definidos nas organizacdes pode acarretar perdas significativas de produtividade,
chegando a até 30%, devido ao retrabalho, a comunicacdo ineficaz e ao acesso
restrito as informacdes essenciais, TI INSIDE (2025). Segundo a mesma fonte, cerca
de 75% dos projetos fracassam por falta de planejamento claro, evidenciando a
importancia de liderancas preparadas e métodos que favorecam alinhamento e
eficiéncia nos processos internos. Conforme evidenciado por dados do Great Place
to Work (2020), as 150 melhores empresas para trabalhar no Brasil apresentaram
um desempenho financeiro 9,3% superior a média, demonstrando que liderangas
eficazes nao apenas promovem bem-estar e engajamento, mas também

impulsionam significativamente os resultados organizacionais.

Diante desse contexto, surge a seguinte questdao: como os diferentes estilos
de lideranca impactam os seus liderados? Para responder a essa pergunta, este
estudo tem como objetivo geral analisar como os diferentes estilos de lideranca
impactam seus liderados no ambiente organizacional. Para atender a este objetivo,
foram definidos os objetivos especificos: 1) Identificar os principais estilos de
lideranca presentes na organizacdo estudada 2) Compreender a percepc¢do dos
colaboradores sobre o impacto dos estilos de lideranca e suas contribui¢cdes para
um ambiente organizacional saudavel e 3) Analisar os impactos de cada estilo de

lideranca na motivacdo dos liderados.

A relevancia deste estudo esta na crescente necessidade de empresas e
gestores adotarem praticas de lideranca mais humanas, adaptaveis e alinhadas as
transformacdes do mercado atual. Lideres capacitados e conscientes do impacto de
sua atuacao sdo capazes de promover um ambiente de trabalho mais saudavel,
produtivo e motivador, além de contribuirem para a retencdo de talentos e a

consolidacao de uma cultura organizacional positiva.

Este estudo justifica-se pela importancia em compreender como os estilos de
lideranga impactam a motivagcdo e o bem-estar dos colaboradores em contextos
organizacionais dinamicos. Lideres eficazes favorecem ambientes mais produtivos,

humanos e alinhados as estratégias institucionais. No campo académico, a pesquisa
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amplia o conhecimento em gestdo de pessoas e estimula reflexdes sobre praticas
eficazes de liderancga. Para a sociedade, a atuacdo consciente dos lideres melhora a
qualidade de vida no trabalho e fortalece vinculos com a comunidade. Empresas
bem lideradas também contribuem para a geracao de empregos e para uma cultura

organizacional mais ética e sustentavel.

Este estudo estd estruturado em cinco capitulos. O primeiro trata da
introdugdo, abordando a tematica, os objetivos, o problema de pesquisa e sua
justificativa. O segundo retne o referencial tedrico com as principais contribuicoes
sobre estilos de lideranca. O terceiro descreve a metodologia aplicada com
apresentacdo dos procedimentos e técnicas utilizadas na coleta e analise de dados.
No quarto, sdo analisados os dados obtidos e, por fim, o quinto capitulo apresenta as
consideracdes finais, respondendo a questao central e propondo perspectivas para

futuras investigacoes.

2 REFERENCIAL TEORICO

Este referencial tedrico sustenta a pesquisa, explorando conceitos centrais
sobre lideranca e gestdo de pessoas. A base teodrica é essencial para compreender
como lideres influenciam suas equipes e fornecer subsidios a andlise apresentada

nos capitulos seguintes.

2.1 A compreensao da lideranca e gestao de pessoas

Para Chiavenato (2014), compreender os conceitos e estilos de lideranca e a
gestao de pessoas é fundamental para o alcance de resultados sustentaveis dentro
das organizagdes. Segundo Northouse (2018), a liderancga pode ser entendida como
um processo no qual um individuo influencia um grupo para alcangar objetivos
comuns. Essa definicdo reforca a ideia de que a lideranca ndo esta restrita a
autoridade formal, mas envolve um conjunto de interagdes sociais e emocionais
entre lider e liderados. Como é observado em Robbins e Judge (2019), liderar nao se
limita a dar ordens, mas implica inspirar e motivar pessoas, desenvolvendo um
ambiente nos quais talentos sdo reconhecidos e potencializados. Além disso, o
exercicio da lideranga exige adaptabilidade, empatia e visdo estratégica, pois deve

considerar tanto as necessidades dos individuos quanto os desafios organizacionais.
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Ao longo das ultimas décadas, o conceito de lideranca evoluiu de enfoques
autoritarios e hierarquizados para modelos mais democraticos e colaborativos, em
resposta as transformacgdes sociais, culturais e econdmicas que passaram a exigir
posturas mais humanizadas, ageis e eficazes por parte dos gestores, conforme

apontam Robbins e Judge (2019).

Northouse (2018) ressalta que a lideranca é uma pratica dinamica e
relacional, caracterizada pela capacidade de mobilizar pessoas, construir
significados compartilhados e sustentar o engajamento em longo prazo. Nesse
mesmo sentido, Robbins e Judge (2019) enfatizam que o verdadeiro impacto do
lider ocorre quando ele consegue alinhar as metas organizacionais as aspiracdes
individuais de seus subordinados. Isso sugere que a eficicia da lideranca esta
fortemente atrelada a sua habilidade de construir conexdes auténticas e promover
um clima organizacional favoravel a inovac¢do, ao comprometimento e a confianga

mutua.

A gestdo de pessoas configura-se como uma atividade estratégica que
envolve praticas como recrutamento, desenvolvimento, avaliacao de desempenho e
retencdo de talentos, conforme destaca Chiavenato (2014). Northouse (2018)
destaca que lideranca e gestdo de pessoas sdo dimensdes interdependentes, uma vez
que o comportamento do lider influencia diretamente o clima organizacional, os
processos internos e os resultados alcancados pelas equipes. Nesse mesmo sentido,
Robbins e Judge (2019) ressaltam que a eficacia na gestao do capital humano exige
o reconhecimento de que os colaboradores ndo sido recursos substituiveis, mas
agentes ativos e essenciais a construgdo de vantagem competitiva. Desse modo, o
papel da lideranca vai além da supervisdao de tarefas, abrangendo a geracdo de
sentido e o fortalecimento do sentimento de pertencimento no ambiente de

trabalho.

Ao analisar a atuacdo da lideran¢a no ambiente organizacional, é possivel
perceber seu impacto direto sobre a cultura interna, a motiva¢do dos colaboradores
e os resultados obtidos. Segundo Northouse (2018), lideres que priorizam a
construcdo de relacdes baseadas em confianga e respeito tendem a fortalecer o

compromisso das equipes e a promover um ambiente mais propicio ao
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desenvolvimento. Por sua vez Robbins e Judge (2019) destacam que a conducdo da
equipe focada apenas em metas e controle pode garantir resultados imediatos, mas
pode limitar o engajamento a longo prazo. Dessa forma, a maneira como o lider
conduz as interacdes, da feedbacks e define prioridades influencia diretamente o
clima organizacional, a cooperacao entre os membros e a capacidade da equipe de

responder a desafios de modo coeso e produtivo.

Alideranca adotada impacta diretamente a motivagao, o clima organizacional
e os resultados. Praticas inspiradoras favorecem o engajamento e a criatividade,
enquanto estilos mais controladores podem restringir a autonomia, conforme
evidenciam Bass e Riggio (2006). Compreender essas implica¢des € estratégico para

uma gestao eficaz.

Para aprofundar a compreensdo sobre o que impulsiona os colaboradores,
utiliza-se a Teoria dos Dois Fatores, desenvolvida por Herzberg, Mausner e
Snyderman (1959). Segundo os autores, a motivagdo € influenciada por dois grupos
distintos: os fatores higiénicos e os motivacionais. Os fatores higiénicos (como
salario, condicdes de trabalho e politicas da empresa) previnem a insatisfacdo, mas
ndo sdo capazes de motivar por si sés. Ja os fatores motivacionais (como
reconhecimento, realizacdo e crescimento profissional) sdo intrinsecos ao cargo e
responsaveis por gerar satisfagdo e engajamento duradouro. Dessa forma, a eficacia

do lider esta diretamente ligada a sua capacidade de estimular esses fatores

motivacionais na equipe.

2.2 Teorias e modelos de lideranca

Ao longo das ultimas décadas, diversos estudiosos, a exemplo de Chiavenato
(2014), se dedicaram a tarefa de compreender e categorizar os estilos de liderancga,
considerando seus efeitos nos liderados e sua eficicia em contextos variados. A
partir desses esforc¢os, surgiram modelos tedricos que auxiliam na interpretacao das
condutas dos lideres no ambiente organizacional. Entre as contribui¢des pioneiras,
destaca-se o estudo de Lewin, Lippitt e White (1939), conforme citado por
Chiavenato (2014), que identificaram padrdes de comportamento associados aos

climas sociais criados por diferentes estilos de lideranca. Segundo os autores, o
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comportamento do lider exerce papel determinante na dinamica dos grupos,

podendo facilitar ou inibir a cooperacao, o engajamento e a produtividade.

A lideranca liberal, ou laissez-faire, tal como proposto no estudo seminal de
Lewin et al. (1939), caracteriza-se pela minima interveng¢do do lider nas decisdes e
acoes da equipe. Os colaboradores atuam com ampla autonomia, o que pode
estimular a criatividade quando ha maturidade profissional. No entanto, sua
aplicacdo indiscriminada tende a gerar desorganizacao e conflitos, especialmente

em contextos que exigem maior orientacao.

Em um campo teérico posterior, a distincdo entre liderancga transformacional
e transacional, iniciada por Burns (1978), é aprofundada por Bass e Riggio (2006),
ampliando o olhar sobre os aspectos motivacionais e éticos do papel do lider.
Segundo estes autores, o lider transformacional é aquele que transcende as trocas
imediatas e atua inspirando seus liderados com base em valores, propdsito e visao
de futuro. Esse modelo se baseia em uma relacio de confianga mutua e
transformacdo reciproca, na qual o lider busca desenvolver as potencialidades
individuais e alinhar os interesses pessoais com os objetivos coletivos da

organizacao.

Por outro lado, a lideranca transacional, descrita por Burns (1978) e
ratificada por Bass e Riggio (2006) como um modelo mais pragmatico, apoia-se na
l6gica da troca entre desempenho e recompensa. Nesse tipo de lideranga, as relagdes
sdo estruturadas a partir de contratos explicitos: os liderados cumprem suas
obrigacdes e, em contrapartida, recebem incentivos ou puni¢des conforme os
resultados obtidos. Embora seja eficaz para manter a ordem e alcan¢ar metas
operacionais, esse modelo pode apresentar limitagdes quando se trata de inspirar
inovacao, estimular o comprometimento a longo prazo ou lidar com ambientes em

constante transformacdo, conforme observa Burns (1978).

O conceito de lideranga servidora, proposto originalmente por Greenleaf
(1977), é discutido no contexto nacional por Almeida (2015), que apresenta a
lideranga servidora como uma abordagem ética e relacional, na qual o lider se

compromete, antes de tudo, a servir. Nessa perspectiva, liderar é promover o
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crescimento pessoal, a autonomia e o bem-estar dos liderados, colocando suas
necessidades acima de interesses hierarquicos. Conforme defende estes autores, o
lider servidor escuta com atencdo, age com empatia e inspira pela integridade,
fortalecendo vinculos de confianga. Essa proposta contrasta com modelos
autoritarios ao valorizar o cuidado mutuo e o desenvolvimento coletivo. Mais do que
dirigir, liderar é criar comunidades organizacionais saudaveis e conscientes do seu

impacto social.

No ambiente organizacional atual, espera-se que o lider adote uma postura
flexivel, combinando estratégias conforme as demandas do contexto. Essa
adaptabilidade se torna ainda mais eficaz quando associada a inteligéncia
emocional, permitindo lidar com conflitos, motivar a equipe e manter equilibrio sob
pressdo, algo que também enfatizado por Grenleaf (1977) ao tratar de empatia. A
lideranca moderna exige, além de conhecimento técnico, sensibilidade interpessoal

e visdo sistémica. Goleman (1995) refor¢a essa visao ao destacar a importancia da

inteligéncia emocional como elemento essencial para a eficacia da lideranca.

O quadro a seguir sintetiza os modelos citados e simplifica para uma melhor

compreensdo sobre os modelos de lideranga.

Quadro 1 - Modelos teéricos de lideranga e autores referenciais

Modelo de Descricdo Resumida Autores
Lideranca
Liberal (Laissez- Caracteri.za—se .pella. minima intervepgﬁo do lider. Pode fom;:ntar Lewﬁn,
) autonomia e criatividade, mas gera riscos em contextos que exigem Lippitt e
faire) . .
direcdo clara. White (1939)
O lider serve primeiro, priorizando o bem-estar, a autonomia ¢ o Greenleaf
Servidora crescimento dos liderados. Propde uma lideranga ética, empatica e (1977)
comunitaria.
Foca na troca entre desempenho e recompensa. Funcional para
Transacional controle e metas operacionais, mas limitada em inovagdo e | Burns (1978)
engajamento duradouro.
Baseia-se na inspiragdo por valores e propdsito. Promove
Transformacional | desenvolvimento mutuo, confianga e alinhamento entre metas | Burns (1978)
pessoais e organizacionais.

Fonte: Adaptado pelos autores.

Nota-se, pelo Quadro 1, que sdo apresentados quatro modelos tedricos de
lideranca, destacando suas principais caracteristicas e autores. O modelo liberal,

propostos por Lewin, Lippitt e White (1939), varia quanto ao grau de participa¢ao
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dos liderados. Ja os modelos transformacional e transacional, de Burns (1978),
diferenciam-se pelo foco em inspira¢do e desenvolvimento ou em recompensas e
desempenho. Por fim, o modelo de lideranca servidora, de Greenleaf (1977),
prioriza o bem-estar e crescimento dos liderados, com base em valores éticos e

empatia.

2.3 Abordagens para analise dos impactos dos estilos de lideranca

Compreender os impactos que os diferentes estilos de lideranca exercem
sobre os liderados constitui um fator relevante para avaliar sua efetividade nas
dinamicas organizacionais contemporaneas, conforme destacam Robbins e Judge

(2019).

No modelo liberal, segundo Lewin, Lippitt e White (1939), tende a gerar
resultados ambiguos: quando aplicada a equipes experientes e autonomas, pode
estimular a criatividade; no entanto, em contextos que exigem orientacao clara,

pode levar a desorganizacdo, inseguranca e queda de produtividade.

No campo das motivac¢des profundas, Burns (1978) ressalta que a lideranca
transformacional tem um impacto significativo ao promover entusiasmo, lealdade e
um elevado senso de proposito entre os liderados. Esse modelo é capaz de despertar
o comprometimento por meio de valores compartilhados, estimulando o
desenvolvimento pessoal e a busca por metas coletivas. Bass e Riggio (2006)
complementam essa visdo ao destacar que a transformac¢ao promovida por esse
estilo se sustenta em relacdes de confianca e inspiracdo mutua. Em oposicao, a
lideranca transacional, também analisada por Burns (1978), pauta-se em trocas
formais baseadas em recompensas e puni¢des. Embora funcional para garantir
disciplina e desempenho de curto prazo, esse estilo tende a restringir o engajamento

emocional dos liderados e a limitar a inovacao.

Greenleaf (1977), por sua vez introduz uma perspectiva ainda mais
humanizada por meio do conceito de lideranca servidora. Segundo o autor, o
verdadeiro lider é aquele que serve primeiro, colocando o crescimento, a autonomia
e 0 bem-estar dos liderados como prioridade. Essa abordagem rompe com

paradigmas tradicionais baseados no poder hierarquico e propoe uma lideranca
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centrada na ética, no cuidado com o outro e no fortalecimento das comunidades

organizacionais.

Likert (1967) destaca que sistemas participativos de lideranca tendem a
elevar a coesdo e o desempenho das equipes, sobretudo quando pautados por
confian¢a e comunica¢ao aberta. Complementarmente, Goleman (1995) evidencia
que a presenca de inteligéncia emocional no exercicio da lideranca tem efeitos
profundos no clima organizacional, reduzindo tensdes, favorecendo a empatia e

promovendo relacées mais saudaveis e produtivas.

Os estilos de liderang¢a, conforme analisam Robbins e Judge (2019),
influenciam ndo apenas a produtividade, mas também aspectos subjetivos e
simbdlicos do trabalho, como a percepg¢ao de justica, o reconhecimento individual e
o fortalecimento das relagdes interpessoais. Como apontam Northouse (2018) e
Robbins e Judge (2019), liderangas que se mostram sensiveis as necessidades
humanas, capazes de adaptar suas posturas ao contexto e ao perfil da equipe,
promovem ambientes organizacionais mais engajadores, inovadores e sustentaveis.

Esses conceitos tedricos fundamentam a investigacdo pratica apresentada a seguir.

3 METODOLOGIA

A metodologia, segundo Gil (2008), representa o caminho sistematico
adotado para alcangar os objetivos de uma investigacdo, implicando a escolha de
procedimentos tedricos e operacionais orientados por critérios cientificos. Fonseca
(2002) complementa que a metodologia corresponde a estrutura organizada dos
métodos e técnicas adotados, sendo responsabilidade do pesquisador optar por
abordagens qualitativa, quantitativa ou mista conforme a natureza do objeto

estudado.

Neste trabalho, adota-se uma abordagem mista, que integra métodos
quantitativos e qualitativos. De acordo com Richardson (2011), essa combinac¢do
permite a articulacio entre a objetividade dos dados estatisticos e a profundidade
interpretativa das analises subjetivas, proporcionando uma visao mais abrangente

sobre os fendmenos investigados.

{BERTAS

Revista de Ciéncias Sociais Aplicadas | IBERTAS: Rev. Ciénci. Soc. Apl., Belo Horizonte



Estilos de lideranga e seus impactos na motivagdo dos colaboradores: Um estudo em uma empresa de
mineragdo no setor ferrovidrio

A pesquisa configura-se como um estudo de caso, desenvolvida na Vale S.A,,
uma das maiores empresas de mineracao do mundo e referéncia no setor de
logistica ferroviaria. A organizacdo atua de forma integrada na extra¢ao e transporte
de minério de ferro, operando uma vasta rede logistica que inclui a Estrada de Ferro
Vitéria a Minas (EFVM). O ambiente organizacional caracteriza-se por alta
complexidade operacional e exigéncia rigorosa de normas de seguranca,
demandando uma estrutura de lideranga robusta para garantir a eficiéncia e o bem-

estar das equipes distribuidas ao longo da ferrovia.

O universo da pesquisa compreende todos os lideres e colaboradores da
empresa Vale S.A, envolvendo distintos niveis hierarquicos e setores. Essa
delimitacdo busca oferecer uma visdo abrangente das praticas de liderang¢a no
ambiente organizacional. A inclusdo desse grupo mais amplo contribui para
enriquecer a base tedrica do estudo, mesmo que nem todos integrem a amostra

direta (Gil, 2008).

A amostragem adotada foi ndo probabilistica, por acessibilidade, sendo
composta por lideres e colaboradores vinculados a Geréncia de Operacdo 3. Esse
critério é apropriado em pesquisas cujo acesso aos participantes depende de fatores
praticos e da viabilidade de contato direto, conforme argumenta Gil (2008). Essa
escolha permite focalizar a andlise em uma unidade organizacional especifica,
favorecendo uma investigacdo mais aprofundada. Além disso, contribui para a

compreensdo do impacto dos estilos de lideranca no ambiente operacional da EFVM.

Para a coleta de dados, foi utilizado um conjunto articulado de instrumentos.
Para a parte quantitativa, onde foi feita andlise estatistica basica, aos lideres foi
aplicado o questionario Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ), composto por
12 perguntas, de Bass e Avolio (1995), a Escala de Lideranga Servidora (ELSE),
contendo também 12 perguntas, adaptada por Almeida (2015), e um instrumento
baseado no modelo de Lewin (1939), que contempla o estilo liberal com 3 perguntas.
Aos liderados foram aplicadas versoes adaptadas desses instrumentos, permitindo
o contraste entre autopercepcdes dos lideres e percepg¢des de suas equipes. Para a

mensuracdo das respostas, utilizou-se a escala do tipo Likert, proposta
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originalmente por Likert (1967), com graduagao de 1 a 5 pontos, permitindo avaliar

a frequéncia e a intensidade dos comportamentos percebidos.

Além disso, foi utilizada a teoria de motivacdao no trabalho de Frederick
Herzberg, que distingue fatores higiénicos e motivacionais como elementos centrais
para a satisfacdo dos individuos em suas atividades. A partir dessa base, foi aplicada
uma escala adaptada com base na Teoria dos Dois Fatores para mensurar a
motivacdo dos liderados, considerando aspectos como reconhecimento,

responsabilidade e condi¢des de trabalho (Herzberg, Mausner e Snyderman, 1959).

A andlise qualitativa foi realizada com base na técnica de andlise de contetido,
conforme proposta por Bardin (2011), e foi enriquecida por entrevistas
semiestruturadas com os sujeitos da pesquisa. Os dados quantitativos, por sua vez,
foram organizados e tratados com auxilio da estatistica descritiva, conforme

sugerido por Gil (2008).

A unidade de analise é a empresa Vale S.A., atuante no setor de mineragao e
logistica ferroviaria, cujo ambiente operacional e humano fornece condi¢des ricas

para investigacgao.

A Vale S.A. foi constituida em 1942, originalmente sob a denominacdo de
Companhia Vale do Rio Doce (CVRD), como uma empresa estatal estratégica para o
desenvolvimento econémico do Brasil. Apds sua privatizacao em 1997, a companhia
expandiu suas operacdes globalmente, consolidando-se como uma das maiores
produtoras de minério de ferro e niquel do mundo. Além da extra¢cdo mineral, a
empresa desenvolveu uma robusta infraestrutura logistica integrada, composta por
minas, ferrovias e portos. Esse sistema, que inclui a Estrada de Ferro Vitéria a Minas
(EFVM), é fundamental para o escoamento da producao e compde o cendrio

operacional onde esta pesquisa foi realizada (VALE, 2024).

Reconhecem-se, contudo, algumas limitacdes no delineamento: o tempo
disponivel para a coleta de dados, a natureza nao probabilistica da amostra e a
dificuldade de generalizagdo dos resultados para outros contextos organizacionais.
Ainda assim, o estudo procurou garantir consisténcia metodolégica e validade na

andlise.
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Por fim, a pesquisa respeitou os preceitos éticos definidos na Resolucdo n?
510/2016 do Conselho Nacional de Saude, assegurando o anonimato e o

consentimento livre e esclarecido dos participantes.

4 ANALISE DOS DADOS

Este capitulo apresenta a andlise dos dados obtidos por meio dos
questionarios aplicados aos lideres e liderados da empresa estudada., bem como os
resultados quantitativos da Escala MLQ. Os resultados foram organizados conforme
os objetivos do estudo: identificar os estilos de lideranga presentes, compreender a
percepcao dos colaboradores sobre sua eficacia e analisar os impactos desses estilos

na motivacao.

A andlise inicia-se pela caracterizagdo do grupo de lideres, etapa que permite

situar o perfil profissional e sociodemografico dos respondentes.

4.1 Perfil dos lideres

Os cinco lideres entrevistados exercem a fung¢do de supervisores e possuem
mais de dez anos de vinculo com a empresa, evidenciando estabilidade profissional.
Trés atuam entre dois e cinco anos na funcdo (60%) e dois ha mais de dez anos

(40%).

Todos tém entre 41 e 50 anos e formacdo em nivel de pods-graduacao,
indicando qualificagao e desenvolvimento continuo. Estao distribuidos entre Santa
Barbara-MG (60%), Bardo de Cocais-MG (20%) e Ipatinga-MG (20%). Quanto ao

género, 80% sao homens e 20% mulheres.

As entrevistas foram realizadas entre 03 e 18 de outubro de 2025, com
roteiro semiestruturado, de forma presencial, garantindo anonimato,
confidencialidade e fidedignidade das informacdes. O Quadro 2 a seguir detalha o

perfil de cada um dos cinco lideres entrevistados.

Quadro 2 - Perfil dos lideres

Entrevistado | Género Faixa | Escolaridade Cargo Tempo | Tempo | Local de
etaria de de residencia
empresa | funciio
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A Masculino | 41a | Especializagdo | Supervisor | Maisde | De2a Santa
50 10 anos | 5 anos Barbara
anos
B Feminino 41 a | Especializa¢do | Supervisor | Maisde | De2 a | Bardode
50 10 anos | 5 anos Cocais
anos
C Masculino | 41 a | Especializagdo | Supervisor | Maisde | De2a Santa
50 10 anos | 5 anos Barbara
anos

Quadro 2 - Perfil dos lideres (Conclusao)

D Masculino | 41a50 | Especializagdo | Supervisor | Mais de Mais Santa
anos 10 anos de 10 Barbara
anos
E Masculino | 41 a50 | Especializagdo | Supervisor | Mais de Mais Ipatinga
anos 10 anos de 10
anos

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Os dados apresentados nesta secao caracterizam o perfil sociodemografico e
profissional dos lideres participantes, considerando variaveis como cargo, tempo de
empresa, faixa etaria, nivel de escolaridade, género e localizacao geografica. Essas
informagdes constituem a base para a analise comparativa dos estilos de lideranca
abordados nas etapas subsequentes da pesquisa, conforme detalhado no Quadro 2,
possibilitando a correlagdo entre o perfil dos respondentes e os resultados obtidos

por meio da aplicacdo da Escala MLQ.

4.2 Perfil dos liderados

A caracterizagdo dos liderados entrevistados contribui para compreender o
contexto organizacional e as percepc¢oes sobre os estilos de lideranca praticados.
Foram analisados dados de 15 colaboradores vinculados aos cinco lideres,
predominando fun¢des operacionais como maquinista, maquinista de patio, oficial

de operacao ferroviaria e técnico de controle integrado.
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Observa-se predominancia de profissionais com mais de dez anos de vinculo
empregaticio (80%) e tempo de funcdo entre dois e dez anos (66%). A faixa etaria
concentra-se entre 31 e 50 anos (60%), com menor representatividade de
participantes acima de 50 anos (26%) e entre 20 e 30 anos (14%). Quanto a
formacao, prevalecem o ensino superior completo ou incompleto de (60%) e o
ensino médio/técnico (33%), enquanto apenas (07%) possuem poés-graduagao.
(80%) dos liderados residem em Santa Barbara-MG, enquanto os demais estao
distribuidos entre Bardo de Cocais-MG e Jodo Monlevade-MG. Quanto ao género, ha

predominancia masculina (66%) e participacdo feminina de (34%).

Tabela 1 - Perfil dos liderados

Variaveis Respostas = 15 n percentual
1) Género
Masculino 10 66%
Feminino 05 34%
Outros 00 00%
Total 15 100%
2) Idade
De 20 a 30 anos 02 14%
De 31 a 50 anos 09 60%
Mais de 50 anos 04 26%
Total 15 100%
3) Fungdo
Maquinista 10 66%
Técnico 03 20%
Oficial 02 14%
Total 15 100%
4) Tempo de empresa
Até 1 ano 01 07%
De 2 a 10 anos 02 13%
Mais de 10 anos 12 80%
Total 15 100%
5) Tempo na fung¢do
Até 1 ano 01 07%
De 2 a 10 anos 10 66%
Mais de 10 anos 04 27%
Total 15 100%
6) Formagao
Ensino médio / Técnico 05 33%
Ensino superior
completo/ incompleto 09 60%
Pos-graduacéo 01 07%
Total 15 100%
7) Cidade
Barao de Cocais 01 07%
Jodao Monlevade 02 13%
Santa Barbara 12 80%
Total 15 100%
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Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Os dados apresentados nesta secdo permitem delinear o perfil
sociodemografico e funcional dos liderados participantes da pesquisa,
contemplando variaveis como género, idade, funcdo, tempo de empresa, tempo na
funcdo, nivel de formacgao e local de residéncia, conforme apresentado na Tabela 1.
Essas informagdes servem como subsidio para a analise comparativa dos resultados
obtidos por meio da aplicagdo da Escala MLQ aos lideres, possibilitando a correlacao
entre as caracteristicas dos colaboradores e suas percep¢des acerca dos estilos de

lideranc¢a observados no ambiente organizacional.

4.3 Identificacao dos estilos de lideranca presentes na organizacao

As respostas fornecidas pelos cinco lideres da organizacao estudada foram
analisadas com base na Escala MLQ, proposta por Bass e Riggio (2006), e na Escala
de Lideranca Servidora (ELSE), de Spears (1998). O objetivo consistiu em
identificar, por meio das médias das pontuacoes atribuidas (escala Likert de 1 a 5),

o estilo de lideranga predominante entre os gestores avaliados.

4.3.1 Analise dos Estilos de Lideranca - Questionario MLQ e Escala Servidora

A analise a seguir apresenta os resultados obtidos a partir da aplicacdo do
Questionario Multifatorial de Lideranca (MLQ) para identificar os estilos de
lideranc¢a transformacional, transacional ou Laissez-faire pelo modelo de Bass e
Avolio (1994) e em complemento, pela teoria para identificar o estilo de lideranca

Servidora - Greenleaf (1977), considerando a escala Likert de 1 a 5.

Tabela 2 - Comparativa dos Estilos de Lideranga

Modelo MLQ Por Almeida (2015)
Lider  Transformacional Transacional Laissez-faire Servidora
4.4 4,5 1,0 4,1
B 4,4 3,8 1,0 43
C 4,2 3,8 1,7 4,0
D 4,6 4,5 1,7 4,0
E 4,6 4,2 1,3 3.9
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Fonte: Dados da pesquisa (2025).
4.3.2 Analise Individual dos Lideres

Conforme os dados apresentados na Tabela 2, O Lider A apresenta média
transacional de 4,5 e transformacional de 4,4, refletindo forte capacidade de inspirar
e de organizar metas e recompensas, conforme Burns (1978). O laissez-faire foi o
mais baixo (1,0), indicando atuacdo presente e ndo permissiva, alinhado a Lewin et
al. (1939). A média servidora de 4,1 revela preocupa¢do moderada com o bem-estar
da equipe. No conjunto, esse lider equilibra inspiragdo, estrutura e

acompanhamento.

O Lider B teve média transformacional de 4,4 e transacional de 3,8,
mostrando atuagdo inspiradora com menor foco em controle formal. Assim como o
Lider A, mantém laissez-faire minimo (1,0), indicando boa conduc¢do. Seu maior
diferencial é a média servidora de 4,3, a mais alta entre os lideres, aproximando-o

de Greenleaf (1977) e destacando um estilo humanizado e empatico.

O Lider C apresenta média transformacional de 4,2, transacional de 3,8 e
servidora de 4,0, compondo um perfil ainda positivo, mas menos expressivo que A e
B. Seu laissez-faire de 1,7 é o mais alto entre os primeiros trés lideres, sugerindo
momentos de menor intervenc¢ao (Lewin et al., 1939). Isso pode gerar autonomia,

mas também falta de direcionamento em contextos que exigem maior clareza.

O Lider D demonstra um dos perfis mais fortes, com média transformacional
de 4,6 e transacional de 4,5, valores que indicam grande capacidade de inspirar e, ao
mesmo tempo, oferecer estrutura e acompanhamento, conforme Burns (1978). O
laissez-faire de 1,7 permanece baixo, e a lideran¢a servidora com 4,0 sugere
equilibrio entre resultados e cuidado com as pessoas. E um lider robusto e altamente

completo.

O Lider E também apresenta média transformacional elevada (4,6) e
transacional de 4,2, combinando visdo inspiradora e foco em metas. Seu laissez-faire

de 1,3 mostra presenca e direcionamento adequados. A média servidora de 3,9, a
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menor do grupo, indica aten¢do mais limitada aos aspectos relacionais, ainda que

satisfatoria. O perfil tende a priorizar desempenho e clareza de objetivos.

A analise dos lideres A a E mostrou que o grupo apresenta predominancia
dos estilos transformacional e transacional, conforme Burns (1978), indicando
liderangas capazes de inspirar, orientar e manter clareza nas metas. Os baixos
indices de laissez-faire reforgcam que os lideres atuam de forma presente, evitando
omissoes, alinhado ao que apontam Lewin, Lippitt e White (1939). A lideranca
servidora aparece em niveis moderados, demonstrando preocupacdo com o

desenvolvimento humano, como destaca Greenleaf (1977).

Dessa forma, o primeiro objetivo especifico foi alcangado, pois os principais
estilos de liderancga presentes na organizacao foram identificados, destacando-se a
predominancia dos modelos transformacional e transacional, além da presenga, em

menor intensidade, da lideranca servidora.

4.4 Percepcao dos colaboradores sobre o impacto dos estilos de
lideranca e o ambiente organizacional

Respondendo ao segundo objetivo especifico desta andlise que é
compreender a percep¢dao dos colaboradores sobre o impacto dos estilos de
lideranca adotados pelos lideres e suas contribuicoes para um ambiente
organizacional saudavel, tem-se as analises das trés questdes feitas a cada liderado

dos lideres A, B, C,D e E.

4.4.1 Analise do Lider A - transacional - de acordo com os liderados

Foi perguntado aos liderados se o estilo de lideranca do seu superior
contribui para um ambiente de confianga e respeito entre os membros da equipe e

obteve-se entdo os seguintes comentarios:

Sim, totalmente. A comunicacdo assertiva dele é a base da
confianca. Como ele é claro sobre as metas e nos inspira a alcanca-
las, ele demonstra um respeito genuino pela nossa capacidade
profissional. (liderado 1)

Sim. Como as diretrizes dele é clara, todo mundo sabe o que fazer.
O respeito vem porque a linha de informagdo funciona e ele da o
apoio que ta na diretriz. Traz confianca. (liderado 2)
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Sim. Como ele é objetivo e claro, a gente confia. A lideranca dele é
motivadora e isso traz respeito pro time. Nao tem enrolagdo.
(liderado 3).

As percepcdes dos liderados indicam que o Lider A adota
predominantemente os estilos transformacional e transacional, combinando
inspiracdo e motivacdo com comunicagdo clara e definicdo objetiva de metas,
conforme descrito por Burns (1978) e Bass e Riggio (2006). A clareza das diretrizes,
destacada por todos os liderados, revela um forte alinhamento ao modelo
transacional, que organiza o trabalho e fortalece a confianga por meio de
expectativas bem definidas. Ao mesmo tempo, quando afirmam que o lider inspira e
motiva a equipe, evidenciam tragos transformacionais, associados ao engajamento
e a construc¢do de confianga (Northouse, 2018). Também se observam indicios de
lideranca servidora na oferta de apoio, ainda que de forma complementar, alinhados

a perspectiva de Greenleaf (1977). Nao ha sinais de comportamento liberal.

Foi perguntado aos liderados também se o estilo de lideran¢a que vivenciam
favorece a comunicagdo aberta e a cooperagdo na equipe, e obteve-se os seguintes

comentarios:

Com certeza. A assertividade dele abre as portas. Como ele é muito
claro sobre onde quer chegar, ele nos inspira a colaborar
abertamente para encontrar a melhor forma de atingir as metas
como um time. (Liderado 1)

A comunicacdo segue as linhas de informacao que ele determina. A
gente coopera porque o apoio vem dessas diretrizes, entdo o
trabalho flui mais organizado e sem confusao. (Liderado 2)

Sim. A comunicacdo dele é muito objetiva. Ndo tem rodeio. Isso

ajuda a gente cooperar, pois todo mundo entende a meta clara.
(Liderado 3).

As respostas dos liderados indicam que o Lider A favorece a comunicagdo
aberta e a cooperagio por meio de uma atuacdo marcada pelos estilos
transformacional e transacional. A inspiragio mencionada pelos liderados
demonstra tracos transformacionais, que estimulam engajamento e abertura ao
didlogo (Burns, 1978; Bass & Riggio, 2006). Ja a clareza das metas e das diretrizes
reforga praticas transacionais, que organizam o fluxo de comunicagao e permitem

cooperacado estruturada (Burns, 1978). Ha ainda sinais complementares de apoio,
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alinhados a lideranca servidora (Greenleaf, 1977). Nao surgem indicios de lideranca

liberal.

Seguindo da mesma maneira, finalizou-se a analise do impacto para o lider A
perguntando aos liderados se o lider da sua equipe demonstra empatia e
sensibilidade as necessidades emocionais dos colaboradores e obteve-se os

seguintes comentarios:

Acredito que sim. A forma como ele usa a comunicagio assertiva
para nos inspirar, em vez de apenas cobrar, mostra que ele entende
0 que motiva a equipe. Ele é respeitoso ao definir as metas.
(Liderado 1)

Ele da o apoio que ta na diretriz. Ndo vejo muito a parte emocional,
¢é mais focado na linha de informacdo e no suporte pratico que a
gente precisa pra trabalhar direito. (Liderado 2)

Sim, ele é sensivel sim. Ele é objetivo, mas a forma motivadora dele
mostra que ele entende a gente. Isso anima o moral da equipe.
(Liderado 3).

As respostas dos liderados indicam que o Lider A demonstra empatia de
forma equilibrada, combinando apoio pratico com inspiracdo motivacional. Os
relatos apontam que sua comunicagdo assertiva e respeitosa revela sensibilidade as
necessidades da equipe, caracteristica associada a lideranca transformacional, que
busca compreender motivacdes internas e fortalecer o engajamento (Burns, 1978;
Bass & Riggio, 2006). Ao mesmo tempo, o apoio vinculado as diretrizes formais
reflete elementos transacionais, voltados para orientagdo e estrutura (Burns, 1978).
Embora a dimensao emocional seja percebida de modo mais forte por alguns e mais
funcional por outros, ndo ha indicios de lideranga liberal, reforcando que o lider

mantém presenca ativa e suporte constante.

A eficacia do Lider A reside na sua capacidade de equilibrar a estruturacao
operacional com o acolhimento humano. Embora sua base de atuacao demonstre
um alinhamento predominante ao estilo transacional evidenciado pelo foco no
suporte pratico, na objetividade e no cumprimento de diretrizes Burns (1978), essa
abordagem é eficazmente complementada por caracteristicas transformacionais
Bass & Riggio (2006). Ao integrar comunica¢do assertiva e sensibilidade as

necessidades da equipe, o lider transcende a mera troca burocratica, promovendo
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um ambiente onde os colaboradores se sentem tanto instrumentalmente
amparados quanto emocionalmente compreendidos. Essa dinamica hibrida
assegura ndo apenas o cumprimento das metas, mas também a manutencdo do

moral e do engajamento coletivo.

4.4.2 Analise do Lider B - transformacional - de acordo com os liderados

Foi perguntado aos liderados se o estilo de lideranca do seu superior
contribui para um ambiente de confianca e respeito entre os membros da equipe e

obteve-se entdo os seguintes comentarios:

Ah, ela tenta, sabe! Busca o respeito. Mas quando ta nervosa e
brava, a gente fica meio assim, a confianga mexe (Liderado 1)

Sim, ela é muito aberta a ouvir as sugestdes. Ela incentiva a gente a
criar coisas nova. (Liderado 2)

Claro, uai! Ela acredita no potencial da gente. Isso é respeito
demais! A confianca vem da oportunidade de melhoria. (Liderado
3).

As respostas indicam que o Lider B contribui para um ambiente de confiancga
ao manter dialogo aberto, ouvir sugestdes e incentivar melhorias, elementos
associados a lideranca transformacional, que inspira e valoriza o potencial dos
colaboradores (Burns, 1978; Bass & Riggio, 2006). Embora um dos liderados
mencione falta ocasional de empatia, prevalece a percepcdo de abertura, apoio e
estimulo ao desenvolvimento, o que também revela tracos da lideranga servidora,
conforme Greenleaf (1977). Nao ha indicios de postura liberal ou transacional

dominante.

Foi perguntado aos liderados também se o estilo de lideranga que vivencia
favorece a comunicacgdo aberta e a cooperacdo na equipe, e obteve-se os seguintes

comentarios:

Sim, ela busca a melhoria continua, né. A gente coopera pela
seguranca. Mas podia ter mais roda de conversa. (Liderado 1)

Sim! A gente conversa sobre como melhorar. Ela da as
oportunidades e a gente coopera pra crescer. E muito bom.
(Liderado 2)

Sim! Ela d4 oportunidades nos incentiva a melhorar. (Liderado 3).

{BERTAS

Revista de Ciéncias Sociais Aplicadas | IBERTAS: Rev. Ciénci. Soc. Apl., Belo Horizonte



Estilos de lideranga e seus impactos na motivagdo dos colaboradores: Um estudo em uma empresa de
mineragdo no setor ferrovidrio

Os comentarios indicam que o estilo da lider B favorece a comunicacdo aberta
e a cooperacao, especialmente por incentivar melhorias e permitir que os
colaboradores participem das decisdes. Esse comportamento se aproxima da
liderancga transformacional, ao estimular crescimento, dialogo e oportunidades para
a equipe (Burns, 1978; Bass & Riggio, 2006). Ao mesmo tempo, a cooperagao
orientada a seguranca e as diretrizes demonstra elementos transacionais, pois ha
alinhamento a normas e expectativas claras (Burns, 1978). A falta de rodas de
conversa, citada pelos liderados, sugere que ainda ha espaco para ampliar a

sensibilidade relacional, aspecto associado a lideranca servidora (Greenleaf, 1977).

Seguindo da mesma maneira, finalizou-se a analise da eficacia para o lider B
perguntando aos liderados se o lider da sua equipe demonstra empatia e
sensibilidade as necessidades emocionais dos colaboradores e obteve-se os

seguintes comentarios.

Precisa melhorar mais o controle emocional e ter mais empatia.
(Liderado 1)

Ela tenta ter empatia. Mas é o que eu disse, as vezes fica nervosa.
Precisa melhorar mais o controle emocional dela. (Liderado 2)

Sim! Ela é. Ela acredita no meu potencial e mostra que ela entende
a gente. Ela se importa com o nosso futuro. (Liderado 3).

A andlise do impacto da Lider B quanto a empatia e sensibilidade emocional
revela um cendrio ambiguo: embora seja eficaz ao inspirar confiang¢a no futuro e
valorizar o potencial individual tragos distintivos da lideranca transformacional
conforme Burns (1978) e Bass & Riggio, (2006), sua efetividade é prejudicada pela
falta de autorregulacdo emocional apontada pela maioria dos liderados. Segundo
Goleman (1995), a inteligéncia emocional é determinante para a eficacia gerencial,
e a instabilidade relatada cria uma barreira que impede a consolidacdo de um
ambiente plenamente acolhedor, caracteristica essencial da lideranca servidora
Greenleaf (1977). Portanto, conclui-se que o impacto da lider é parcial: ela obtém
éxito no estimulo ao desenvolvimento, mas sua oscilacio de humor fragiliza a
seguranca psicologica da equipe, limitando o alcance de um ambiente

organizacional plenamente saudavel.
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4.4.3 Analise do Lider C - transformacional - de acordo com os liderados

Foi perguntado aos liderados se o estilo de lideranga do seu superior
contribui para um ambiente de confianga e respeito entre os membros da equipe e

obteve-se entdo os seguintes comentarios:

Sim. Ele é participativo e respeita a gente. A autonomia que ele da
gera muita confianga. (Liderado 1)

Sim, pois é uma lideranca alinhada as diretrizes. O lider é um
espelho, e sendo presente e conhecedor, ele gera confianga.
(Liderado 2)

Sim, uai. Ele é muito humilde. Ele sabe cativar as pessoas, nao fica
s6 cobrando. Isso da confianca e respeito na gente. (Liderado 3).

Os relatos sugerem que o Lider C fomenta a confiang¢a por meio de uma gestao
humana e acessivel. A concessdo de autonomia reforca tracos transformacionais ao
estimular a valorizacao individual (Bass & Riggio, 2006), enquanto o apoio continuo
reflete a esséncia da liderancga servidora de Greenleaf (1977). Somada a clareza nas
diretrizes, essa atuagdo cria uma sinergia entre inspira¢do e estrutura, resultando

em um ambiente de trabalho onde o respeito e a confianga prevalecem.

Foi perguntado aos liderados também se o estilo de lideranga que vivencia
favorece a comunicacdo aberta e a cooperagdo na equipe, e obteve-se os seguintes

comentarios:

Sim. Ele ouve a equipe em reunido ou individual. A gente se sente
parte da solucao e coopera. (Liderado 1)

Sim. Ouve o dominio técnico da equipe. Mas a decisdo final é da
gestao, que tem a visdo do mercado. Os pilares trabalham juntos.
(Liderado 2)

Sim. Ele é muito humilde pra aceitar nossas sugestdes. Ele ouve a
gente. Isso ajuda a cooperar, pois a gente toma decisdo junto.
(Liderado 3).

As falas dos liderados indicam que o Lider C favorece claramente a
comunicacdo aberta e a cooperacgao, pois ele ouve a equipe, valoriza sugestoes e cria
espaco para didlogo, mesmo mantendo a responsabilidade pela decisdo final. Esse
comportamento demonstra forte alinhamento a lideranca servidora, pela

humildade e escuta ativa (Greenleaf, 1977), e a lideranga transformacional, por
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promover participacao e construir confianga no processo coletivo (Bass & Riggio,

2006; Northouse, 2018).

Seguindo da mesma maneira, finalizou-se a analise da eficacia para o lider C
perguntando aos liderados se o lider da sua equipe demonstra empatia e
sensibilidade as necessidades emocionais dos colaboradores e obteve-se os

seguintes comentarios:

Sim. Ele tem dialogo aberto e reconhece os esfor¢os. Na pressao, ele
fica calmo e apoia. (Liderado 1)

Sim, ele é humano e tem bom relacionamento. A sensibilidade se
mostra na serenidade e no pulso firme para tomar decisdes.
(Liderado 2)

Demais. Ele sabe cativar a gente. Ele mostra a necessidade de seguir
padrado, mas sem cobrar demais. E um lider tranquilo. (Liderado 3).

A andlise da eficacia do Lider C indica atuacdo alinhada a competéncias
emocionais, traduzida na criagdo de um ambiente de seguranca psicolégica onde a
pressdo é gerida com serenidade e apoio. Ao equilibrar pulso firme nas decisdes com
uma postura acolhedora, o lider demonstra a plena efetividade da lideranca
transformacional, mantendo a equipe engajada e resiliente (Burns, 1978; Bass &
Riggio, 2006). Simultaneamente, a capacidade de cativar e o reconhecimento do
esforco alheio validam uma abordagem servidora eficaz, na qual o cuidado com o
bem-estar do liderado potencializa a adesdao as normas (Greenleaf, 1977). Essa
presenca ativa e orientadora descarta qualquer traco de ineficacia por omissao,
tipica da lideranca liberal Lewin et al. (1939), confirmando que o sucesso deste lider
reside na sua habilidade de harmonizar exigéncia técnica com suporte humano

genuino.

4.4.4 Analise do Lider D - transformacional - de acordo com os liderados

Foi perguntado aos liderados se o estilo de lideranga do seu superior
contribui para um ambiente de confianga e respeito entre os membros da equipe e

obteve-se entdo os seguintes comentarios:

Sim, uai. Ele conversa com a equipe pra entender o problema antes

de decidir. E ele é tranquilo nos conflitos, isso da respeito.
(Liderado 1)
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Sim, demais. A lideranca é transparente e préxima. O
comportamento ético dele proporciona seguranca pra gente expor
as coisas. Isso gera confianca. (Liderado 2)

Sim. Ele é o mais justo possivel, sabe! Ele sabe ouvir as opinides da
gente e aborda com precisdo. Ele sendo calmo nos conflitos, isso da
respeito. (Liderado 3).

As respostas dos liderados indicam que o Lider D promove um ambiente de
confianga e respeito ao manter dialogo aberto, ouvir antes de decidir e agir com
calma em situacdes de conflito. Essa postura evidencia tracos de lideranca
transformacional, pois o lider demonstra ética, proximidade e influéncia positiva
baseada em confianga (Burns, 1978; Bass & Riggio, 2006). Além disso, o
comportamento sereno e a escuta ativa refletem sensibilidade relacional, alinhada
aos principios da lideranca servidora, que prioriza respeito, apoio e bem-estar dos

colaboradores (Greenleaf, 1977).

Foi perguntado aos liderados também se o estilo de lideranga que vivencia
favorece a comunicac¢do aberta e a coopera¢do na equipe, e obteve-se os seguintes

comentarios:

Ele sempre conversa com a gente antes de decidir. Mas podia
conversar mais no dia a dia, sabe? As conversas as vezes é corrida.
(Liderado 1)

Sim. A escuta dele é ativa, tanto no feedback individual quanto nos
encontros coletivos. Ele é livre de pré-julgamentos, entdo a
comunicacao flui. (Liderado 2)

Sim. Ele sempre ouve todos da equipe e bota o ponto de vista dele.
Alf ele tenta um consenso do que é melhor pra maioria. A gente
coopera bem. (Liderado 3).

As falas dos liderados indicam que o Lider D adota um estilo de lideranga
predominantemente transformacional, pois conduz decisdes com dialogo,
transparéncia e escuta ativa — elementos associados a inspira¢do, confianca e
relacdes de respeito (Burns, 1978; Bass & Riggio, 2006). Ele também demonstra
tracos de liderancga servidora, ao agir com calma nos conflitos, apoiar a equipe e
manter postura ética e sensivel as necessidades dos colaboradores (Greenleaf,

1977). Assim, o Lider D se caracteriza por uma lideranca préxima, ética e baseada

em confianca.
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Seguindo da mesma maneira, finalizou-se a analise do impacto para o lider D
perguntando aos liderados se o lider da sua equipe demonstra empatia e
sensibilidade as necessidades emocionais dos colaboradores e obteve-se os

seguintes comentarios:

Sim, ele é tranquilo. Nos momentos de pressio, ele observa os
pontos que pode melhorar, ele entender o problema antes de agir.
(Liderado 1)

Sim. Ele é proximo e lida com os conflitos de forma serena e
tranquila. Ele atenta aos fatos como sdo, o que mostra
sensibilidade. (Liderado 2)

Sim, ele é calmo e ajuda a achar solugdo. Mas as vezes ele foca muito
no que a empresa pede, e precisa entender mais o lado da equipe,
que ta na linha de frente (Liderado 3).

O impacto da gestao emocional do Lider D é evidenciada, primeiramente, pela
sua capacidade de atuar como um estabilizador do clima organizacional: sua
serenidade e abordagem racional diante de conflitos garantem a seguranca
psicoldgica da equipe, validando a efetividade dos componentes de suporte da
lideranga transformacional (Bass & Riggio, 2006). No entanto, a percep¢ao de que
as demandas institucionais por vezes se sobrepdem as necessidades da linha de
frente aponta uma limitacdo na eficicia de sua empatia. Segundo Greenleaf (1977),
a lideranca servidora exige priorizacdo do individuo, e esse desequilibrio entre o
foco corporativo e a realidade operacional sugere que, embora o lider seja eficaz na
resolucdo de problemas e na manutengdo da ética, ainda ha espaco para aprofundar

a conexdo humana para garantir um engajamento pleno.

4.4.5 Analise do Lider E - transformacional - de acordo com os liderados

Foi perguntado aos liderados se o estilo de lideranca do seu superior
contribui para um ambiente de confianga e respeito entre os membros da equipe e

obteve-se entdo os seguintes comentarios:

Sim, uai. A gestdo dele é boa, na base da conversa. Ele sendo
honesto e transparente com a gente, isso que da confianca e
respeito. (Liderado 1)

De jeito nenhum, uai. A lideranca é fraca demais. A gente vive num
regime de medo. Confianga zero, respeito nenhum. (Liderado 2)

{BERTAS

Revista de Ciéncias Sociais Aplicadas | IBERTAS: Rev. Ciénci. Soc. Apl., Belo Horizonte



Estilos de lideranga e seus impactos na motivagdo dos colaboradores: Um estudo em uma empresa de
mineragdo no setor ferrovidrio

Sim, a lideranga é boa. O bom convivio que ele tem com a gente e a
tranquilidade dele nos conflitos passa confiangca e respeito.
(Liderado 3).

As respostas revelam percep¢des muito divergentes sobre o Lider E:
enquanto dois liderados descrevem uma lideranca baseada em didlogo,
transparéncia e tranquilidade — aspectos associados a lideranca servidora
(Greenleaf, 1977) e elementos transformacionais ligados a construgdo de confianca
(Bass & Riggio, 2006) — outro liderado percebe um ambiente de medo e auséncia
de respeito, o que indica fragilidade na influéncia e quebra de confianca (Northouse,
2018). Essas divergéncias sugerem que o lider apresenta comportamentos positivos
para parte da equipe, mas falhas significativas de consisténcia e alinhamento,

afetando o clima organizacional (Robbins & Judge, 2019).

Foi perguntado aos liderados também se o estilo de lideranca que vivencia
favorece a comunicagdo aberta e a cooperagdo na equipe, e obteve-se os seguintes

comentarios:

Favorece sim. A gente tem liberdade pra falar o que pensa. A boa
gestdo dele é assim, com conversa, af a gente coopera. (Liderado 1)

Claro que ndo. Ele nao ouve ninguém. Como que vai cooperar! Todo
mundo fica quieto com medo de falar. (Liderado 2)

Sim. O gestor tem um bom convivio e td sempre disposto a ouvir.
Isso ajuda a gente orientar e cooperar melhor. (Liderado 3).

As percepgoes dos liderados mostram grande divergéncia: enquanto dois
colaboradores afirmam que o Lider E promove dialogo, escuta e abertura para
cooperacdo — caracteristicas alinhadas a lideranga servidora, que prioriza apoio e
relacionamento (Greenleaf, 1977) — outro relata auséncia total de escuta e um
ambiente de medo, o que se afasta dos modelos eficazes descritos por Northouse
(2018) e Robbins e Judge (2019). Assim, o estilo percebido varia entre
comportamentos servidores e falhas de comunicacdo que fragilizam o clima

organizacional.

Seguindo da mesma maneira, finalizou-se a andlise da eficacia para o lider E

perguntando aos liderados se o lider da sua equipe demonstra empatia e
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sensibilidade as necessidades emocionais dos colaboradores e obteve-se os

seguintes comentarios:

Sim. Ele lida com os conflitos com muita calma. Ele é honesto, ndo
fica gritando. Isso mostra que ele entende a gente. (Liderado 1)

Empatia? Esse ndo tem. Ele s6 aumenta o medo e a ansiedade da
gente. Ele finge que ndo vé os problemas e ndo resolve nada.
(Liderado 2)

Sim, uai. Ele ta sempre disposto a ajudar a equipe. Ele mantém o
profissionalismo e a tranquilidade, da pra ver que ele se importa.
(Liderado 3).

A andlise do impacto do Lider E no dominio emocional revela uma
polarizacao critica que compromete a saude do ambiente organizacional: embora
demonstre competéncia ao oferecer suporte e tranquilidade a parte da equipe
validando a vertente de cuidado da lideranga servidora Greenleaf, (1977), sua
eficacia global é anulada pela incapacidade de garantir seguranga psicologica a todos
os membros. A coexisténcia de percepcoes de acolhimento com relatos
contundentes de medo e negligéncia indica uma lideranga seletiva e inconsistente.
Segundo Northouse (2018), a lideranca eficaz exige conexdo genuina e integrativa;
portanto, ao permitir que a ansiedade e a falta de empatia dominem a experiéncia
de um liderado, o gestor falha em consolidar a confianca coletiva necessaria para um

clima plenamente saudavel (Robbins & Judge, 2019).

Assim, os resultados evidenciam que os estilos de lideranca adotados
influenciam diretamente a forma como os colaboradores avaliam a eficacia da
gestdo e o ambiente organizacional, confirmando o objetivo de compreender como

a lideranga impacta o ambiente de trabalho.

4.5 Impactos dos estilos de lideranca na motivacao dos liderados

Da mesma forma como foi realizada a andlise do segundo objetivo sobre a
contribuicdo, respondendo agora ao terceiro objetivo especifico que € analisar os
impactos de cada estilo de lideranca na motivacdo tem-se as analises das duas

questoes feitas a cada liderado dos lideres A, B, C, D e E.
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4.5.1 Analise do Lider A - transacional - de acordo com os liderados

Foi perguntado aos liderados se o estilo de lideranca praticado na
organizacao motiva o liderado a contribuir com ideias e solugdes criativas e obteve-

se entdo os seguintes comentarios:

Muito. A capacidade dele de inspirar é o que mais motiva. A
comunicacdo assertiva define as metas, e a inspiracdo que ele
transmite nos da confianca para sermos criativos em como alcanga-
las. (Liderado 1)

Motivacdo vem da organizagdo. As diretrizes ajudam a gente a
trabalhar certo. Talvez ndo motive muito a criatividade, porque o
foco é seguir a linha de informac3o. (Liderado 2)

Com certeza. A forma motivadora dele da vontade de participar. As
metas sdo claras, entdo a gente pensa em jeitos novo de fazer.
(Liderado 3).

As respostas mostram que o Lider A motiva principalmente por
caracteristicas transformacionais, pois inspira a equipe, transmite confianca e
estimula participagdo criativa, alinhado ao que Burns (1978) e Bass e Riggio (2006)
descrevem como motivacdo baseada em proposito e encorajamento. A clareza das
metas e a comunicagdo assertiva também revelam elementos transacionais,
garantindo direc¢do e seguranca para a atuacdo criativa, conforme Robbins e Judge
(2019). Contudo, nota-se que para parte da equipe a forte énfase nas diretrizes
reduz o espago para inovacdo, o que demonstra um equilibrio entre incentivo
transformacional e estrutura transacional. No conjunto, o Lider A impacta

positivamente a motivacao, sobretudo ao combinar inspiracao e orientacao clara.

Foi perguntado também aos liderados se se sentem valorizados e engajados
com os objetivos da organizacdo por causa da forma como é liderado e obteve-se os

seguintes comentarios:

Sim. A forma como ele nos inspira cria um forte engajamento. A
comunicacao assertiva dele sobre as metas organizacionais mostra
que ele confia na nossa equipe, o que me faz sentir muito
valorizado. (Liderado 1)

Sim. Eu me sinto engajado porque as diretrizes dele funciona. O
apoio vem e a linha de informacio é clara. Isso mostra que a
organizacao é séria e valoriza o processo. (Liderado 2)
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Sim. Me sinto valorizado porque a lideranca dele é clara e objetiva.
Ser motivadora também ajuda eu ficar engajado nos objetivos.
(Liderado 3).

As respostas mostram que o Lider A motiva principalmente por meio de
caracteristicas transformacionais, ja que os liderados afirmam sentir-se inspirados,
valorizados e confiantes para contribuir com ideias, o que corresponde ao que Burns
(1978) e Bass & Riggio (2006) descrevem como estimulo ao desenvolvimento e a
criatividade. Ao mesmo tempo, sua clareza nas metas e diretrizes revela elementos
transacionais, alinhados a Burns (1978), fortalecendo o engajamento pela
previsibilidade e organizacdo. A fala do Liderado 2 indica que o foco em seguir
diretrizes pode limitar um pouco a criatividade, o que é tipico deste modelo. No
geral, o lider combina inspiracao e estrutura, promovendo valoriza¢do, engajamento
e motivacdo para os objetivos organizacionais, conforme defendem Northouse

(2018) e Robbins & Judge (2019).

4.5.2 Analise do Lider B - transformacional - de acordo com os liderados

Foi perguntado aos liderados se o estilo de lideranca praticado na
organizacao os motiva a contribuir com ideias e soluc¢des criativas e obteve-se entao

os seguintes comentarios:

Sim, a parte da melhoria continua é boa. Ela busca isso. Af a gente
ajuda pra ter mais bem-estar e seguranca. (Liderado 1)

Sim, o foco em melhoria continua é valido. Ela procura evoluir, e a
equipe ajuda a aumentar o bem-estar e a seguranca. (Liderado 2)

Nossa, demais! Ela da oportunidade constante de melhoria, ai eu
fico animada para criar e aprender novos desafio. (Liderado 3).

As respostas indicam que a lideranca da Lider B estimula a motivacdo
principalmente por meio de praticas associadas ao estilo transformacional, uma vez
que ela incentiva a melhoria continua e cria oportunidades de participacdo, o que
favorece o engajamento e a geragdo de ideias, conforme defendem Burns (1978) e
Bass e Riggio (2006) sobre o papel inspirador do lider. Os liderados relatam que a
busca por melhorias e a abertura para novas solu¢ées aumentam o entusiasmo e a
disposi¢do para contribuir, demonstrando um ambiente que refor¢a seguranga

psicoldgica, elemento essencial para criatividade e inovac¢do, conforme destaca
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Northouse (2018). Assim, o estilo da lider promove motivacado e participacdo ativa,

com maior alinhamento ao comportamento transformacional.

Foi perguntado também aos liderados se eles se sentem valorizados e
engajados com os objetivos da organizacdo por causa da forma como é liderado e

obteve-se 0s seguintes comentarios:

Sim. A forma como ela nos inspira cria um forte engajamento. A
comunicacgao assertiva dele sobre as metas organizacionais mostra
que ele confia na nossa equipe, o que me faz sentir muito
valorizado. (Liderado 1)

Sim, me sinto. O ambiente aqui é tranquilo e focado na seguranca.
Isso é o que mais importa pra mim. (Liderado 2)

Muito! Desde que entrei, me sinto motivada e vejo meu
crescimento. Sinto que eles acreditam em mim, isso engaja.
(Liderado 3).

As respostas indicam que a lider B estimula a motivagao principalmente por
meio de praticas associadas a lideranca servidora e transformacional, pois oferece
oportunidades de melhoria e demonstra confianca no potencial da equipe, o que
favorece criatividade e engajamento, conforme defendem Greenleaf (1977) e Bass e
Riggio (2006). A énfase em seguranga e bem-estar também reforga o cuidado com
as necessidades dos colaboradores, aspecto alinhado a visao de Northouse (2018) e
Robbins e Judge (2019) sobre a importancia de lideres que promovem suporte e
valorizacdo. Assim, o estilo adotado contribui para aumentar o sentimento de
valorizagao, refor¢ar o compromisso com os objetivos organizacionais e ampliar a

motivacdo para participar de iniciativas de melhoria continua.

4.5.3 Analise do Lider C - transformacional - de acordo com os liderados

Foi perguntado aos liderados se o estilo de lideran¢a praticado na
organizagdo os motiva a contribuir com ideias e solugdes criativas e obteve-se entdo

os seguintes comentarios:

Sim. Ele ouve nossas ideias antes de decidir. A gente se sente
estimulado a buscar melhoria. (Liderado 1)

Motiva a contribuir tecnicamente. Mas a motivagdo principal vem
dos incentivos e do reconhecimento profissional e financeiro.
(Liderado 2)
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Sim. Como ele é humilde e aceita as sugestdes da gente, isso motiva.
Ele cria um ambiente bom pra gente tomar decisdes. (Liderado 3).

As respostas dos liderados indicam que o Lider C motiva a criatividade
principalmente ao promover escuta ativa e abertura para sugestdes, o que fortalece
0 engajamento e a confian¢a, alinhando-se ao modelo transformacional, que
estimula autonomia e inovagdo (Burns, 1978; Bass & Riggio, 2006). Embora um dos
liderados destaque que sua motivacdo estd mais ligada a incentivos formais,
reforcando aspectos transacionais, a postura acessivel e humilde do lider cria um
ambiente positivo para participacao, conforme defendem Northouse (2018) e
Robbins e Judge (2019). Assim, o impacto predominante sobre a motivacao esta
relacionado a capacidade do lider de ouvir, reconhecer e criar condi¢des favoraveis

ao desenvolvimento criativo.

Foi perguntado também aos liderados se eles se sentem valorizados e
engajados com os objetivos da organizacdo por causa da forma como é liderado e

obteve-se 0s seguintes comentarios:

Sim, o impacto é direto. Me sinto motivado e engajado. Ele
reconhece o esfor¢o da gente. (Liderado 1)

Sim. O engajamento vem do lider ser um espelho. A valorizagdo real
vem por promog¢oes e reconhecimento financeiro. (Liderado 2)

Com certeza. Ele sabe cativar a gente. O ambiente é harmonioso,
fica parecendo nosso lar. A gente se sente bem e engajado.
(Liderado 3).

As respostas indicam que o estilo do Lider C fortalece o engajamento dos
liderados, pois eles relatam sentir-se valorizados pelo reconhecimento, pela escuta
ativa e pelo ambiente harmonioso proporcionado. Esse comportamento reflete
elementos de lideranc¢a transformacional, ao estimular o compromisso e reconhecer
esforcos (Burns, 1978; Bass & Riggio, 2006), e também tracos de lideranca
servidora, pela proximidade e valorizagdo genuina das necessidades da equipe
(Greenleaf, 1977), contribuindo para motivacdo e alinhamento aos objetivos

organizacionais conforme apontam Northouse (2018) e Robbins e Judge (2019).
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4.5.4 Analise do Lider D - transformacional - de acordo com os liderados

Foi perguntado aos liderados se o estilo de lideranca praticado na

organizacao os motiva a contribuir com ideias e solugdes criativas e obteve-se entdo

os seguintes comentarios:

Sim, ele motiva o crescimento. Ele mostra pra gente alguns pontos
que podem melhorar o desenvolvimento pessoal. Isso ajuda a
pensar. (Liderado 1)

Sim. A lideranga é presente e os objetivos sdo bem definidos. Isso
da seguranca pra gente buscar o crescimento profissional e propor
solucdes. (Liderado 2)

O feedback dele impulsiona, sabe? Ele elogia e acredita no
potencial. Mas a gente espera mais valoriza¢do, que o parametro da
empresa podia ser mais justo. (Liderado 3).

As respostas indicam que o Lider D estimula a motivagao dos liderados ao

oferecer orientacao clara, feedback construtivo e apoio ao desenvolvimento, o que

reforga caracteristicas de lideranga transformacional, voltada a inspirar melhoria

continua e crescimento (Burns, 1978; Bass & Riggio, 2006). A presenca constante e

a definicdo transparente de objetivos também refletem elementos transacionais,

que trazem seguranga e direcdo para que a equipe proponha solugdes (Burns, 1978).

Assim, o lider cria um ambiente que favorece contribuig¢des criativas, embora alguns

liderados ainda esperem maior valorizagao.

Foi perguntado também aos liderados se vocé se sente valorizado e engajado

com os objetivos da organizacdo por causa da forma como é liderado e obteve-se os

seguintes comentarios:

L

/\

IBERTAS

Ai é que ta. O lider até tenta, mas o ambiente influencia pouco. A
equipe fica com sentimento de desvalorizacdo, mesmo ele
tentando. (Liderado 1)

Sim. O comportamento seguro e ético dele me da seguranca. O
ambiente é competitivo, mas me sinto engajado para o crescimento
profissional. (Liderado 2)

Engajado sim, mas valorizado.. mais ou menos. Espero mais
valorizagdo. Os parametros da empresa as vezes nao é justo com
quem realmente tem valor. (Liderado 3).
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Os relatos mostram que, embora o Lider D exerca influéncia positiva no
engajamento da equipe, por meio de uma postura ética, segura e alinhada ao estilo
transformacional descrito por Bass e Riggio (2006), a percepc¢dao de valorizacao
permanece limitada por fatores organizacionais. Enquanto alguns liderados se
sentem engajados pela conduta do lider, outros apontam que a desvalorizagdo e
parametros considerados injustos reduzem o impacto motivacional, refor¢ando a
ideia de Robbins e Judge (2019) de que o clima institucional e as praticas de

reconhecimento também moldam a motivacao no trabalho.

4.5.5 Analise do Lider E - transformacional - de acordo com os liderados

Foi perguntado aos liderados se o estilo de lideranca praticado na
organizacdao motiva vocé a contribuir com ideias e solugdes criativas e obteve-se

entao os seguintes comentarios:

Sim, ele motiva a gente. Como a gente tem liberdade pra falar, a
gente fica mais a vontade para dar ideia nova. E uma gestdo boa.
(Liderado 1)

Nossa, ndo mesmo. A gente tem é medo de ir trabalhar. Quem que
vai dar ideia? Ele nem ouve, nem faz nada para incentivar.
(Liderado 2)

Sim. Como ele ta disposto a ouvir e orientar a gente, eu me motivo
a dar sugestdo. Ele é bom pra ajudar. (Liderado 3).

As percepc¢oes dos liderados sobre o Lider E mostram resultados divididos:
enquanto alguns afirmam que a liberdade de expressao e a disposi¢do do lider para
ouvir estimulam a criatividade e a proposicao de ideias, outro relata que o clima de
medo e a falta de abertura bloqueiam totalmente a motiva¢do. Assim, o impacto
motivacional é inconsistente, oscilando entre tragos préximos da lideranca
servidora (apoio, escuta, tranquilidade) e momentos que se aproximam de um
comportamento liberal/fragil, que reduz seguranca e inibe iniciativas, alinhado ao

que apontam Lewin et al. (1939).

Foi perguntado também aos liderados se vocé se sente valorizado e engajado
com os objetivos da organizac¢do por causa da forma como é liderado e obteve-se os

seguintes comentarios:

{BERTAS

Revista de Ciéncias Sociais Aplicadas | IBERTAS: Rev. Ciénci. Soc. Apl., Belo Horizonte



Estilos de lideranga e seus impactos na motivagdo dos colaboradores: Um estudo em uma empresa de
mineragdo no setor ferrovidrio

Sim. Ele motiva a gente e é transparente. O ambiente de trabalho é
bom por causa dele. Me sinto engajado por causa dessa boa gestao.
(Liderado 1)

Valorizado? Eu sinto é medo e ansiedade s6 de ir trabalhar. O
engajamento é zero. Queria era que trocasse ele logo. (Liderado 2)

Sim. O comportamento dele influencia a gente de forma positiva. Eu
me sinto valorizado e o ambiente fica bom. (Liderado 3).

Observa-se forte divergéncia nas percepgdes dos liderados sobre o Lider E:
enquanto alguns afirmam que a abertura ao didlogo, a transparéncia e a disposicao
em ouvir aumentam a motivacgdo e o engajamento, outros relatam medo,
inseguranca e auséncia total de incentivo. Esses contrastes indicam que o lider
demonstratracos de lideranca servidora e transformacional para parte da equipe —
ao promover apoio, confianca e abertura, fatores que Bass e Riggio (2006) associam
ao estimulo do engajamento —, mas também apresenta comportamentos
percebidos como fracos e desmotivadores, o que, segundo Lewin et al. (1939), se
aproxima de uma postura liberal que reduz confianga e inibe contribuic¢des criativas.
Assim, o impacto do seu estilo sobre a motivagdo é inconsistente, estimulando

alguns colaboradores e desmotivando profundamente outros.

A analise realizada respondeu ao terceiro objetivo especifico, ao demonstrar
como cada estilo de lideranga influencia a motivacao dos colaboradores. Constatou-
se que os estilo transformacional e servidor sdo os que geram maior motivacdo,
estimulando criatividade, engajamento e sentimento de valorizacao. Ja os elementos
transacionais, quando bem aplicados, reforcam o foco, a clareza e a segurancga para

propor solucgdes.

Também se observou que a motivagao diminui quando ha rigidez excessiva
nas diretrizes ou falta de consisténcia no comportamento do lider, como ocorreu em

alguns relatos, especialmente no caso do Lider E.

Assim, conclui-se que a motivacao dos liderados é diretamente afetada pela

forma como o lider inspira, apoia e conduz a equipe.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A discussao sobre lideranca e gestao de pessoas tem ganhado destaque no
cenario organizacional contemporaneo, especialmente em ambientes complexos e
altamente demandantes, como o setor industrial e a mineracgao. Isso ocorre porque
o estilo de lideranca adotado pelos gestores influencia diretamente o engajamento,
a motivacdo e o desempenho das equipes, além de moldar o clima organizacional e

a qualidade das relagdes de trabalho.

O presente estudo teve como objetivo geral analisar como os diferentes
estilos de lideranca impactam os liderados no ambiente organizacional, buscando
compreender de que forma as praticas de gestdo influenciam a eficacia e a motivacao

dos liderados.

A analise dos resultados do MLQ e da Escala de Lideranga Servidora permitiu
atender plenamente ao primeiro objetivo especifico, ao identificar os estilos de
lideranga predominantes entre os cinco gestores avaliados. As médias apresentadas
revelam uma predominancia dos estilos transformacional e transacional, indicando
lideres capazes de inspirar, orientar e manter clareza nas metas. Os baixos indices
de laissez-faire demonstram atuacdo presente e ndo permissiva. Jd a lideranca
servidora aparece em nivel moderado entre os lideres, sinalizando preocupacao
com o desenvolvimento humano. Assim, a organiza¢do apresenta um perfil de
liderancga consistente, equilibrando inspirac¢ao, estrutura e acompanhamento, o que
confirma a identificacdo clara dos principais estilos de lideranca presentes no

contexto estudado.

A andlise realizada do segundo objetivo especifico, ao mostrar como os
colaboradores percebem a eficacia dos estilos de lideranca e seu impacto no
ambiente organizacional. De modo geral, lideres com praticas transformacionais e
servidoras foram vistos como mais eficazes, por promoverem confianca, dialogo e
cooperagdo. Elementos transacionais, como clareza e organizacdo, também
contribuiram positivamente. Apenas o Lider E apresentou percepc¢des divergentes,

evidenciando que a eficicia depende da consisténcia da atuacao.
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O estudo realizado tornou possivel atender ao terceiro objetivo especifico, ao
evidenciar como cada estilo de lideranga influencia a motivacdo dos colaboradores.
Os resultados mostraram que praticas transformacionais e servidoras siao as que
mais fortalecem a motivacdo, por estimularem criatividade, engajamento, confianca
e sentimento de valorizacdo. Ja os elementos transacionais, quando aplicados com
equilibrio, contribuem ao oferecer clareza e seguranca para que os liderados
participem e proponham solugdes. Observou-se também que a motivacao diminui
diante de atuacdes inconsistentes ou excessivamente rigidas, como evidenciado em
alguns relatos sobre o Lider E. Dessa forma, confirma-se que a motivacao dos
liderados depende diretamente da capacidade do lider de inspirar, apoiar e manter

coeréncia em sua pratica, concluindo o objetivo proposto.

Respondendo, portanto, ao problema de pesquisa que é saber como os
diferentes estilos de liderangca impactam os seus liderados, os resultados
demonstram que a lideranga exercida na organizacdo estudada tende a promover
engajamento, empatia e foco em resultados, conciliando aspectos humanos e
técnicos da gestao. A classificacao dos estilos de lideranga foi confirmada pelo que
os liderados relataram: o Lider A corresponde ao perfil transacional, pois motiva
com metas claras, comunicacdo objetiva e foco em diretrizes, limitando a
criatividade em alguns momentos. J& os Lideres B, C, D e E demonstram
caracteristicas transformacionais, motivando por meio de inspiracao, valorizacao,
abertura ao didlogo e incentivo ao desenvolvimento. No entanto, o Lider E apresenta
essa atuacdo de forma instavel, sendo motivador para alguns e desmotivador para

outros, o que indica aplicacao inconsistente do estilo.

A analise cruzada entre lideres e liderados evidenciou convergéncia entre as
dimensodes de lideranca identificadas teoricamente e as praticas percebidas no
cotidiano, respondendo ao problema de pesquisa ao confirmar que os diferentes

estilos de lideranca impactam diretamente a eficacia e a motivacao dos liderados.

Algumas dificuldades foram encontradas durante o processo de aplicacdo da
pesquisa. A principal delas relaciona-se a disponibilidade de tempo dos lideres,
cujas agendas operacionais sdo intensas e pouco flexiveis, dificultando a realizacao

das entrevistas presenciais. Além disso, houve limitacdes logisticas de locomocao
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até o local de coleta de dados, uma vez que as atividades ocorreram em unidades da
area ferroviaria, com restrigdes de acesso e horarios especificos. Apesar desses
desafios, as etapas foram concluidas com éxito e garantiram a fidedignidade das

informagdes coletadas.

Como sugestdo para pesquisas futuras, recomenda-se a ampliacdo da
amostra, incluindo outros setores da organizacao estudada ou de empresas do
mesmo segmento, bem como a aplicacdo combinada de instrumentos quantitativos
e qualitativos com periodicidade longitudinal, a fim de avaliar a evolugao dos estilos

de lideranca ao longo do tempo.
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