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A ATUACAO DA LIDERANCA NA CONDUCAO DAS EQUIPES DURANTE A
PANDEMIA: UM ESTUDO DE CASO DE UMA EMPRESA DE MANUTENCAO DE
LINHA FERREA

Barbara Lorena Teixeira Girdo
Raquel Silva de Morais

Regina Raquel Filgueiras da Silva

RESUMO

O presente trabalho buscou analisar a atuacdo da lideranga em uma empresa de
manutencdo de linha férrea, visando garantir a sustentabilidade financeira da empresa
e 0 engajamento das equipes, durante o periodo de instabilidade provocado pela
pandemia do Covid-19. Devido a esse novo cenario as empresas precisaram se
reinventar de forma acelerada para manter seu capital humano e a saude financeira.
Enfrentando um desafio apds outro para manter suas atividades tiveram que
implementar novas estratégias para gestdo de seus colaboradores e adapta-los as
novas prioridades e rotinas impostas pelo governo. Este estudo tem como intuito,
gerar conhecimento préatico através de uma pesquisa de campo de natureza
guantitativa e analise de estudo de caso sobre a atuacéo da lideranca junto as suas
equipes. A aplicacao da pesquisa foi através do questionario de escala do tipo Likert.
Apos a tabulacao dos dados foi possivel identificar as acdes realizadas pelos lideres
da organizacéo e a percepcéao de seus liderados que vem favorecendo a melhoria do
desempenho das equipes e a manutencdo de um ambiente de trabalho satisfatorio
mesmo em um cenario instavel.

PALAVRAS-CHAVE: Lideranca. Engajamento. Ambiente de trabalho. Covid-19.



1 INTRODUCAO

Diante das indecisbes do ano de 2020, provocado pela pandemia do novo
Coronavirus, surge um contexto desafiador para todos nds, exigindo uma nova
postura e atuacao adaptativa aos processos e rotinas do trabalho. O mundo parou,
eventos de grande importancia foram cancelados, a bolsa de valores sofreu queda
devido ao baixo consumo, comércio e instituicbes de ensino foram fechadas para
evitar que o virus continuasse a se espalhar. A China um dos principais paises
exportadores de manufatura mundial parou sua producdo desestabilizando a
economia mundial. O virus acelerou mudancas ja previstas e o senso de imediatismo
se tornou rotina para todos os segmentos da sociedade, para enfrentar esta realidade
medidas emergenciais foram adotadas, com intuito de reduzir os danos causados e
minimizar seus impactos.

A pandemia ndo estava no planejamento estratégico de nenhuma
organizacdo, porque ndo € costumeiro trazer catastrofes dessa magnitude para o
planejamento de um negdcio. Contudo, € em momentos de estresse e preocupacao
que a combinacdo de lideranga com repertorio estratégico decidem o destino das
instituicbes (MAXIMILIANO, 2020).

Conforme o autor Guimarédes (2012), para ser lider nesses novos tempos é
fundamental desenvolver habilidades essenciais, que precisam ser apreendidas e
aperfeicoadas. O mundo empresarial demanda disso para o0 sucesso da organizagao
e consequentemente, a lideranca € apreendida.

Nesse contexto a figura do lider entrou em evidéncia e ganhou ainda mais
importancia, diante dos novos planos e posturas diferenciadas. Estratégias
precisaram ser redefinidas de forma rapida e eficaz para otimizar os recursos
existentes e identificar um meio para amenizar a crise que se instalou dentro das
organizacgoes. Neste aspecto pode-se confirmar que Drucker (1990, p. 109) menciona:

Tomadores de deciséo eficazes sabem que a tomada de decis&o possui seu
proprio processo e seus proprios elementos e etapas claramente definidos.

Cada decisao € arriscada: ela € um comprometimento de recursos presentes
com um futuro incerto e desconhecido.

O cenario de instabilidade resultante da pandemia do Covid-19, implantou nas
organizagbes novos processos indispensaveis, para manter o bem-estar dos

funcionarios e o equilibrio da empresa. Novas ferramentas para trabalho remoto foram



implantadas e a tecnologia se tornou uma grande aliada nesse momento. Frente a
esse novo cenario, a lideranca € ressaltada a todo instante, buscando nivelar as
decisdes a serem tomadas. O papel do lider diante desse momento atual torna-se
fator fundamental para o gerenciamento da companhia. Comparando-se 0s processos
antes e durante a pandemia, pode-se inferir a importancia desse estudo mediante a
necessidade de adaptacdes de uma nova postura na lideranca, pois as organizacoes
sempre passam por crises frequentes, mas a que se instalou nesse atual momento foi
algo nunca observado. Diante disso, a gestao precisa se ajustar a esse novo normal.
Mas o que foi adotado para garantir a sobrevivéncia da empresa? Que medidas foram
providenciadas para resguardar o colaborador? Como o lider esta lidando diante
desse cenario cadtico? Pois com o isolamento social rigido decretado pelo Governo
do Estado do Ceard, somente empresas de servicos essenciais podiam funcionar.
Devido a essas restricdes o lider, precisou criar estratégias para mobilizar as equipes
no sentido de melhor direcionamento e gerenciamento das rotinas e processos da
organizag&o em prol da sustentabilidade financeira e engajamento dos colaboradores.

Desta forma, surge uma problematica referente a atuacdo do lider na
conducdo de suas equipes para enfrentamento aos novos desafios causado pelo
coronavirus dentro das organizagfes, quais acfes foram adotadas pelas liderancas
em uma empresa de manutencao de linha férrea, visando garantir a sustentabilidade
financeira da empresa e 0 engajamento das equipes?

O objetivo da pesquisa estd centrado em identificar estratégias de
engajamento das equipes desenvolvidas pelos lideres do segmento férreo, durante o
periodo da pandemia, tendo como objetivos especificos: identificar se os lideres estao
preparados para a conducdo da equipe, conhecer a formacdo desses lideres e
identificar a percepcao das equipes frente as estratégias adotadas pela lideranca. A
analise dos objetivos especificos foi realizada através de questionarios com 0s
colaboradores da organizagao.

O estudo de caso desenvolvido neste artigo mostra a importancia da
adaptacdo de uma nova rotina inserida no contexto da organizagdo, implantando
novas estratégias para atender as recentes normas impostas. A metodologia inclui
uma pesquisa bibliogréfica e quantitativa e aplicacdo de questionarios para avaliar a
percepcao dos colaboradores e dos lideres. A empresa foi escolhida pela facilidade
de acesso as informacfes e por uma das autoras atuar na gestdo de pessoas na

referida empresa.



O trabalho esta estruturado em cinco sec¢fes. A primeira secdo refere-se a
introducéo, onde o tema em estudo foi contextualizado, sendo apresentado o conceito
geral de lideranca e as medidas tomadas diante do novo normal. Além disso, foram
expostos a questdo de pesquisa, 0 objetivo geral, os objetivos especificos, a
relevancia do estudo e a metodologia. A segunda secao é referente a apresentacao
do referencial tedrico, que abordara acerca das teorias da lideranca e da conducédo do
lider com os seus liderados. Na terceira se¢éo € apresentada a metodologia utilizada.
A quarta secéo foi disposta para a analise dos resultados da pesquisa, que utilizou
como base o referencial tedrico apresentado na segunda secédo. Por fim, a quinta
secado possui a conclusdo do estudo e consideracgdes finais, seguidos das referéncias

€ anexos.

2 REFERENCIAL TEORICO

Esse capitulo € apresentado conceitos importantes de lideranca, que
contextualizou com a tematica principal. Apresentou os tipos, a importancia e as
vantagens da lideranca na conducao dos seus colaboradores. Foi exposto a maneira
como que os lideres gerem suas equipes, como a informacao foi transmitida e
percepcdo dos colaboradores, além de ser abordada a importancia de promover
estratégias de lideranca no alcance dos objetivos organizacionais mediante a um

cenario caotico.
2.1 Lideranca

A lideranca estd cada vez mais contribuindo com as necessidades da
organizacgéo e de seus funcionarios. Pois a atuacdo do lider precisa ser percebida pela
equipe como elemento inspirador e motivador para o alcance dos objetivos
organizacionais e das equipes.

De acordo com a autora Bergamini (2012), a lideranca € um dos fatores mais
discutidos dentro das empresas, onde o lider desempenha uma fung¢édo essencial na
organizacdo. Diante disso, a figura do lider é constantemente avaliada e percebida
pelos seus liderados, tendo em vista que suas a¢des podem impactar diretamente o
desempenho de suas equipes.

Segundo Chiavenato (2014), lideranca é definida como necessaria em todos

os tipos de organizacdo humana, ou seja, para a obtencédo de qualquer resultado



desejado pela empresa € necessario conhecer a natureza humana e saber conduzir
as pessoas, isto &, liderar.

Ainda sobre lideranca o autor Hunter (2014), diz que a chave para garantir
uma grande organizacdo e manter sua cultura com exceléncia é necessario edificar
os lideres e formar uma comunidade. O bom lider é aquele que consegue incentivar
os colaboradores, vender os objetivos ao grupo e contribuir para o bom clima
organizacional. Quando pensamos em lideranca as primeiras palavras que vem em
nossa mente séo lider, chefe, comandante e autoridade. E comum também, sermos
tentados a entender que liderar € trabalho para as pessoas com o quociente inteligente
— QI elevado. Entretanto, observa-se atualmente que o conceito de lideranca esta
fundamentado da seguinte forma: Lideranca retrata o ato de inspirar as pessoas a
agir.

Conforme Maximiano (2002), lideranca é a capacidade pessoal de juntar e
influenciar pessoas para a realizacdo de metas e objetivos. E uma das atividades dos
gerentes nas organizag0es, tarefas e habilidades que causem efeitos e resultados por
meio das pessoas.

Lideranca é o ato de exercer influéncia sobre os individuos, conduzindo suas
percepcbes em direcdo aos objetivos, devendo auxiliar as equipes a atingir metas,
desse modo, lideres eficientes oferecem condicbes benéficas para uma melhor
execucdo das tarefas e modificam o estilo de lideranga frente as necessidades de
seus liderados. Sendo que os estilos de lideranca retratam a importancia do
comportamento do lider e de seus liderados em diferentes épocas (CARVALHO,
NASCIMENTO e SERAFIM, 2012).

Grandes lideres souberam dominar a comunicagdo como instrumento de
propagacéo do seu conhecimento e a formacao de equipes. A comunicacéo implica
mais do que uma mera informacdo ou uma exposi¢do dos fatos. Quando envolve a
lideranca, a comunicacao implica um envolvimento emocional denso, apelo a valores,
um discurso coerente e auténtico, certeza e determinacdo empolgacdo e
planejamento estratégico (AMATO, 2012).

Dessa forma o ato de liderar, € importante para todas as organizacdes, o lider
por sua vez precisa conhecer seus liderados para conduzir as pessoas aos objetivos
almejados pela organizacéo. Gerir pessoas envolve varias competéncias entre elas o

ato de influenciar. A comunicacdo € uma ferramenta primordial para o alinhamento



entre lideres e liderados. A flexibilidade e adaptabilidade também tém sido

caracteristicas essenciais para os lideres atuais.

2.2 Evolucgao dalideranga

O estudo da lideranca s6 comecou a ser feito dentro das organizacfes apés
a Segunda Guerra Mundial, antes disso as identificacdes de um lider estavam apenas
relacionadas a determinadas situacdes da sociedade. (SANT'ANNA; CAMPOS; VAZ,
2010).

Figura 1 — As Teorias da Lideranga

|| Final dos anos
= 80 até os dias
|| Inicio da atuais -Teoria
F década d_e 80 carismatica ou
Na década de 60 - Teoria nova
- Teoria Contingencial Lideranca
“ Na décadade Comportamental ou

|? 40 - Teoria dos Situacional
SéCUIO XIX - Tragos
Teoriado

Grande

Homem

Fonte: Baseado nos autores Bergamini (2009) e Strapasson (2009).

Considerando a perspectiva da lideranga ao longo da histéria da
administracdo, surgiram algumas abordagens sobre a lideranca como: teoria dos
grandes homens, teoria dos tracos, comportamentais, contingencial e a mais atual

neocarismaticas.

Assim o estudo sobre os lideres e liderancas, apesar das diversas teorias e
concepcbes divergentes, é extremamente importante. Conhecer o
desenvolvimento da teoria da lideranca significa compreender a natureza da
propria lideranca. A teoria e a pratica estdo intimamente ligadas.
(CRAINER E DEARLOVE, 2014, p. 03)

Thomas Carlyle (1888), foi o grande pioneiro da teoria do grande homem.
Conforme ele, as pessoas sdo escolhidas para serem lideres e que podem ser
classificados como: os herois-divindades, os herdis-profetas, os heradis religiosos, 0s
herdis letrados e os herois-reis. Os lideres que eram reconhecidos como os “grandes
homens” tinham o poder de influenciar as pessoas a aceitar suas regras para o melhor
desempenho dos objetivos. Essa teoria ndo se desenvolveu cientificamente, porém



foi importante para a construcdo de uma outra linha de pensamento a teoria dos
tracos.

Ao se abordar teoria dos tracos o autor Stogdill (1948), defende que
determinadas pessoas ja nascem desenvolvidas com tragcos de personalidade, tipicas
de um lider na qual se diferenciava dos individuos comuns, ndo sendo capaz de ser
apreendidas. Evidenciando que o interesse para os pesquisadores daquela época era
poder escolher entre certos tracos, que definiriam a personalidade do lider.

Para os autores Sobral e Peci (2008), ao fazer uma comparacéo dos tragos
dos lideres com as pessoas comuns, revelou-se que o lider possui determinados
tracos como: a determinacdo, a iniciativa, a objetividade, inteligéncia e a dignidade.
Porém nem todos os individuos que possuem essas condi¢cdes necessariamente se
tornaram lideres.

Logo depois, surgiu a abordagem comportamental até os anos 60 elaborada
por Fiedler (1967), que admitia que as caracteristicas de lideranca podiam ser
apreendidas e quando treinados se tornariam mais eficazes, além criar um ambiente
organizacional onde o lider possa ter éxito.

Essa teoria sugere que a lideranca pode ser apreendida, as pessoas néo
nascem com as caracteristicas de um lider, mas podem se tornar uma ao serem
ensinadas. Diante disso, a lideranca passa a ser reconhecida com foco no
gerenciamento, o lider é classificado por suas habilidades e por suas condutas (SILVA
E MOURAO, 2015).

Conforme o tedrico Fiedler (1981), a abordagem contingencial ou situacional
considera que ndo existe tracos adequados e afirma que a eficiéncia do lider habita
na sua capacidade de resposta ou de ajuste diante de uma determinada situacao.
Dessa forma, o lider reage de acordo com o contexto, ndo se valendo apenas dos
tracos de personalidade. Ele precisa observar as circunstancias do ambiente
organizacional dos seus liderados e 0s aspectos que envolvem 0 seu comportamento
intrinseco, ou seja, o lider vai se moldando de acordo com a situacao ao redor dele.

Na teoria carismatica o autor House (1976), afirma que o lider possui uma
perspectiva motivadora e otimista, possuem a capacidade de influenciar os seus
liderados criando um elo de confianga e empatia. Diante das limitagdes impostas pelo
meio e o0 comprometimento das equipes. Dentro dessa teoria ha: a lideranca
transacional de Bass (1985), transformacional de Burns (1978) e visionaria de Bennis
e Nanus (1985).
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Essa lideranca descreve que a maioria dos lideres carismaticos possui
caracteristicas relevantes de autoconfianca e conviccdo dos seus ideais e crencas,
ocasionando uma forte necessidade de poder (YUKL, 2013).

De acordo com o tedrico Bass (1985), a lideranga transacional por ser um
conceito mais enxuto, esta direcionada para a troca benéfica de interesses, ou seja, 0
lider oferece incentivos ou recompensas em troca de engajamento por parte dos
liderados ou da necessidade de aceitacdo das decisdes impostas pelos lideres.

Segundo Maximiano (2005, p. 304) “o lider transacional é aquele que apela
aos interesses, especialmente as necessidades primarias, dos seguidores. Ele
promete recompensas ou ameacas para conseguir que os seguidores trabalhem para
realizar metas”.

Ja4 os lideres transformacionais de acordo com Burns (1978), por
apresentarem uma ampla visdo diante de situa¢fes, atuam de forma diferenciada
buscando desenvolver atitudes ou ter maior dominio junto as equipes, tendem a ser
mais inovadores e proporcionam um ambiente de trabalho com uma maior autonomia
nas decisoes, criando programas de incentivo e motivando seus liderados.

Considerando como sendo a forma mais potente e duradoura, a lideranga
transformacional é um recurso que, na maioria das vezes, é reconhecido
como sendo mais bem-sucedido quando o objetivo diz respeito a levar o
seguidor a transcender seus proprios interesses em beneficio da equipe, da

organizacdo e dos demais grupos de pessoas que trabalham em conjunto
com ele, para conseguir um objetivo comum. (BERGAMINI, 2009, p. 59)

E a lideranca visionaria que segundo Bennis e Nanus (1985), considera que
individuos com este perfil tem a capacidade de desenvolver e projetar uma visao de
futuro realista e atrativa para organizacdo. Acrescenta ainda, que os lideres devem
desenvolver ndo apenas o conhecimento préprio, mas também devam compreender
a realidade externa. Essa lideranca parte da concepcao de que a capacidade de
apresentar uma viséo do futuro, do mercado interno e externo seria condi¢cao essencial
para o sucesso do lider, pois 0 papel que exerce na organizacdo vai além do
gerenciamento de metas.

De acordo com Nanus (2000), as empresas na atualidade, ndo podem
funcionar sem a lideranca visionaria devido a diversos fatores como: constantes
mudancas tecnoldgicas, a competitividade provocada pela economia, a demanda e

exigéncia dos clientes e a diversificagdo na méo de obra.
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2.3 Estilos de lideranca e sua influéncia no trabalho

O lider sempre existiu no contexto das civilizacdes e cada vez mais as
organizacoes tem exigido competéncia desses profissionais (HUNTER 2014).

Para Robbins (2000), as organizacfes estao constantemente em busca de
minimizar os custos e otimizar os processos. O estilo de lideranca dos gestores
influencia diretamente nesses custos. Liderar é usar a influéncia com a finalidade de
motivar os funciondrios para alcancarem as metas organizacionais.

‘A lideranca é classificada em dois estilos podendo ser autocratico ou
democratico, dependendo de o lider centralizar ou compartilhar a autoridade com seus
liderados” (MAXIMIANO, 2010, p. 30).

O lider autocratico centraliza nele mesmo o poder de decisdo nao
compartilhando suas decisées com a equipe, lideres com esse perfil tendem a ter
conflitos, por causa da sua inflexibilidade, essa postura muitas vezes pode resultar em
insatisfacdo do colaborador e um baixo desempenho da equipe.

Para o lider democratico as decisbes podem ser compartilhadas ou
influenciadas pelo grupo, essa postura gera uma proximidade maior com equipe
minimizando possiveis conflitos.

O autor Maximiano (2010), afirma ainda que de acordo com as caracteristicas
da equipe, o gestor terd que escolher o estilo de lideranga, pois o lider precisa
influenciar e exercer o poder do seu cargo para sua equipe chegar nos objetivos
almejados, sendo extremamente desafiador adequar cada estilo de lideranca as

circunstancias vivenciadas pelos colaboradores.

J& para Chiavenato (2014), existem trés principais estilos de lideranca:

ESTILOS DE LIDERANCA

O estilo de lideranca autocratico o lider centraliza as decisbes e
impde suas ordens ao grupo. Nesse estilo de comportamento o
Lideranga Autocratica grupo mostra forte tensdo, frustracdo e agressividade, e
nenhuma espontaneidade, iniciativa ou formag&o de grupos de
amizade. O trabalho so0 é realizado com a presenca do lider.

No estilo de lideranca o lider delega totalmente as decisdes ao
grupo e deixa-o completamente a vontade e sem controle algum.
O grupo trabalha de forma intensa mais ndo conseguem produzir
Lideranca Liberal 0 necessario. As tarefas se desenvolvem com muitas oscilages,
perdendo-se tempo com discuss@es por motivos pessoais e ndo
relacionados com o trabalho. Prevalece o individualismo e nao ha
respeito ao lider.
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Nesse estilo de lideranca o lider conduz, orienta, incentivava a
participagcdo do grupo de forma democratica. Pode existir
amizade e relacionamentos cordiais entre os trabalhadores. Lider
Lideranca Democrética e subordinados se comunicam de forma espontaneas. O trabalho
tem um ritmo suave e seguro, sem altera¢cdes, mesmo quando o
lider estar ausente. A equipe age de forma responsavel e
integrada.

Fonte: Baseado no autor Chiavenato,2014.

2.4 Atuacdo do lider na conducéo das equipes

O relacionamento entre o lider e sua equipe € algo primordial para 0 sucesso
das equipes. Estabelecer uma boa comunicag&o e um bom relacionamento com todos
exige um grande esforco de ambas as partes, pois é necessério se adaptar a

individualidade de cada um.

O relacionamento interpessoal € uma variavel do sistema de administracédo
participativo, que representa o comportamento humano que gera o trabalho
em equipe, confianca e participacdo das pessoas. “As pessoas ndo atuam
isoladamente, mas por meio de interagées com outras pessoas para poderem
alcancar seus objetivos” (CHIAVENATO, 2010, p. 115).

Visando estabelecer esse relacionamento entre outros aspectos a
comunicacdo € uma ferramenta importante, se comunicar de forma clara e objetiva
gera confianca por parte dos liderados e estreita vinculos de relacionamento.

‘O desenvolvimento de competéncia interpessoal, exige a aquisicdo e o
aperfeicoamento de certas habilidades de comunicagcdo para facilidade de
compreensao mutua” (MOSCOVICI, 2011, p. 102).

As avaliagbes segundo Chiavenato (2010), € uma representacao sistematica
do desempenho de cada pessoa, com relacdo as atividades que ela exerce, as metas
e os resultados alcancados se referem as competéncias que cada um oferece e seu
potencial de desenvolvimento.

Desta forma, outra ferramenta que aproxima o gestor da sua equipe é o
feedback, por ser um momento no qual as expectativas podem ser alinhadas, e as
diretrizes, metas pessoais e profissionais podem ser tracadas.

De acordo com Goleman (2015), quando o feedback é aplicado seja ele
positivo ou negativo, o objetivo é individual com intuito de ajudar no desenvolvimento
do colaborador. Os fatores que podem levar ao sucesso tém que ser claros para todos

0s envolvidos, assim como os ganhos pelo resultado da equipe.
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Com a ajuda das ferramentas descritas 0s gestores conseguem melhorar a
comunicacdo com seus liderados, estreitar o relacionamento, alinhar os objetivos da
organizagdo aos dos colaboradores. Assim mantém suas equipes motivadas,

melhoram os resultados e aumentam a eficiéncia nas atividades desenvolvidas.

3 METODOLOGIA

Com o intuito de alcancar todos os objetivos apresentados, foi realizada
pesquisa bibliografica, analisando as obras dos principais autores que abordam a
tematica escolhida, sendo eles James Hunter (2014), Peter Drucker (1990), Antdnio
Maximiano (2010), Cecilia Bergamini (2012) e Idalberto Chiavenato (2014),
classificando-se como pesquisa bibliogréfica.

Para o autor Prodanov e Freitas (2013), quando a pesquisa bibliogréfica é
desenvolvida por material j& divulgado, concebido essencialmente de: livros, revistas,
artigos cientificos, publicacbes em periddicos, internet e outros, o intuito dessa
pesquisa é colocar o explorador em contato direto com o material j& publicado sobre
o contetdo pesquisado. E necessario que o pesquisador analise a veracidade dos
dados obtidos, examinando sempre as inconformidades que as obras possam
apresentar.

O presente artigo refere-se a um estudo de caso realizado em uma empresa
situada na cidade de Fortaleza, especializada em realizar manutencdes corretivas e
preventivas no transporte ferroviario do estado do Ceara. O estudo analisa a atuacao
dos lideres diante de um cenario de instabilidade vivido pelas empresas em meio a
pandemia. A organizagdo estudada comecou a executar suas atividades a partir de
agosto de 2014, atuando nas linhas sul, oeste, Sobral e Cariri. A empresa desenvolve
suas atividades, produtos e servicos visando a protecdo do meio ambiente, a
satisfagdo de seus clientes e seguranca dos funcionarios e prestadores de servi¢os.
Possui um quadro de 129 colaboradores capacitados, qualificados, comprometidos
com as normas de seguranca e procedimentos estabelecidos pela organizacao para
execucao das atividades.

Ainda sobre Gil (2008), o estudo de caso tem como caracteristica principal
uma pesquisa aprofundada e ardua de um ou mais objetos, permitindo o aprendizado

mediante a um planejamento.
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O Trabalho possui abordagem quantitativa. O método quantitativo se baseia
em dados estatisticos, possibilitando a determinacdo de termos numéricos, a
probabilidade de acertos de determinada amostra, bem como a margem de erro (GIL,
2008).

Como instrumento de coleta foram elaborados 2 (dois) questionarios online
via Google Forms, estruturado com 23 (vinte e trés) perguntas sendo: 11 (onze)
perguntas aos liderados e 12 (doze) perguntas aos lideres, obtendo 61 (sessenta e
uma) respostas sendo: 49 (quarenta e nove) respostas dos liderados e 12 (doze)
respostas dos lideres. Como opcfes de respostas baseadas nas cinco variaveis da
escala do tipo Likert, essa ferramenta foi utilizada apenas nos questionarios
envolvendo perguntas aos lideres e liderados, o questionario sociodemografico ndo
foi necessario a utilizacdo dessa variavel. Essa escala do tipo Likert é utilizada
sempre que se procura descobrir a intensidade das opinides dos participantes em
guestionarios, ela possui uma variavel de 1 a 5, onde: o 1 representa “Concordo
totalmente”, o 2 representa “Concordo parcialmente”, o 3 representa “Discordo
totalmente”, o 4 representa “Discordo parcialmente” e o 5 representa “Nem discordo
e nem concordo”.

O referido questionario foi aplicado no segundo semestre no ano de 2020,
nos més novembro aos gestores e colaboradores, com o intuito de analisar as
principais acdes e condutas adotadas pelos gestores e a percepc¢éo dos liderados
mediante as acdes implementadas. Apds a aplicacdo dos questionarios, os dados
foram tabulados e analisados organizando as respostas obtidas e os interpretando.

De acordo com Prodanov e Freitas (2013), os dados coletados, foram
organizados em tabelas e gréaficos facilitando a compreensdo. Os dados sao
subdivididos em grupos de modo que as hipéteses possam ser confirmadas ou
rejeitadas. As informagdes obtidas serdo analisadas, criticadas e interpretadas.

A autorizagdo para participacdo da empresa neste estudo de caso foi

concedida pela coordenadora de Recursos Humanos.
4 ANALISE DE RESULTADOS
Neste capitulo seréo apresentados o objeto de estudo e os resultados obtidos,

através dos dados encontrados por meio da aplicacdo de 2 (dois) questionarios via

online google forms, aplicados no periodo de novembro/2020. Sendo 12 (doze)
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guestdes direcionadas aos lideres e 11 (onze) para os liderados, em busca de
informacdes sobre as estratégias de engajamento adotadas em meio a pandemia.
Com cinco possibilidades de resposta, no formato Likert, entre quais: 1- Discordo
totalmente, 2- Discordo parcialmente, 3- Indiferente, 4- Concordo parcialmente e 5-
Concordo totalmente. “A escala Likert, € uma escala de elaboracéo simples de carater
ordinal, ndo medindo, portanto, o quanto uma atitude € mais ou menos favoravel” (GIL,
2008, p. 143).

O objeto de estudo escolhido para a pesquisa foi uma empresa de
manutencdo de linha férrea que possui 6 anos no mercado, e tem como principais
atividades: a limpeza e lubrificacdo de aparelho e mudanca de via, retirada de lixo da
via, reorganizacao dos trilhos, execucao do servico de rogo e capina, manutencgao de
subestacdes de energia do metrd, instalagdes Hidraulicas, bombas e quadro de
iluminacéo e a manutencao de cancelas. Possui 4 unidades instaladas no Ceara com
um quadro de 129 colaboradores. Para analise de uma forma geral e de melhor
entendimento, o questionario foi aplicado em todas as areas de atuacao da empresa.

Foram aplicados 61 (sessenta e um) questionarios validos através da
ferramenta Google forms em uma amostra ndo probabilistica, respondidos de forma
online por lideres e liderados da empresa de segmento férreo. Foram divididos em 2
etapas, sendo a primeira referente ao perfil sdcio demogréfico dos entrevistados e a
segunda parte voltada para o foco da pesquisa, que € a lideranca.

Os resultados obtidos, por meio da primeira parte do questionario voltada aos
liderados e lideres da empresa, nos mostram a faixa etaria, o género, a escolaridade,
tempo e os cargos desempenhados.

Na tabela 1, percebe-se que a faixa etaria dominante dos respondentes
referente ao questionario dos liderados estdo entre 26 a 35 anos, representando um
percentual de 62,5%, seguido por 22,9% entre 36 a 40 anos. A outra faixa representa
a minoria, sendo os participantes entre 41 a 45 anos que representam 2,1% da
amostra.

Outro aspecto analisado foi o0 género observou-se uma predominancia dos
respondentes foi do género masculino, com 71,4% de representagdo, as mulheres
representam 28,6%.

Sobre o nivel de instrucdo dos participantes, 0s sujeitos apresentaram um
bom nivel de escolaridade, conforme a amostra o0 ensino meédio prevaleceu. Dentre os

respondentes ficou evidenciado que o ensino médio representa ainda o maior
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percentual com 42,9% da amostra, os respondentes do estudo com ensino superior
incompleto representam a segunda maior parcela com 26,5% da pesquisa, seguido
do superior completo que obtiveram 12,2% e com ambos resultados de 6,1% ficaram
o ensino fundamental, a pés-graduacao incompleta e completa.

Tabela 1 — Perfil dos liderados

QTD. %
Faixa etaria (anos) 20-25 4 8,3
26 - 35 30 62,5
36 -40 11 22,9
41 - 45 1 2,1
ACIMA DE 45 2 4,2
Género MASCULINO 35 71,4
FEMININO 14 28,6
Nivel de Escolaridade ENSINO FUNDAMENTAL 3 6,1
ENSINO MEDIO 21 42,9
SUPERIOR INCOMPLETO 13 26,5
SUPERIOR COMPLETO 6 12,2
POS-GRADUACAO INCOMPLETO 3 6,1
POS-GRADUACAO COMPLETO 3 6,1
Quanto tempo de empresa? 1a2anos 11 22,4
3 abanos 20 40,8
6 a7 anos 18 36,7
Cargo ou funcéo: Cargos Administrativos 10 20
Cargos de Gestéo 1 2
Cargos Operacionais 21 43
Cargos Técnicos 17 35

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

Ainda conforme a tabela 1, verificou-se o tempo de empresa e as funcdes de
cada colaborador. De acordo com os dados apresentados, infere-se que a empresa
nao tem rotatividade de pessoal ou turnover muito elevado, pois a maior parte dos
colaboradores possuem vinculo com a empresa mais de 3 anos e levando em
consideracao, o tempo de mercado, que na presente data desse estudo s&o 6 anos,

a maioria dos funcionarios possuem de 3 a 5 anos com uma amostragem de 40,8%,
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de 6 a 7 anos representam um percentual de 36,7%. E em relacdo as funcdes
desempenhadas, a pesquisa atingiu uma ampla variedade de cargos dentro da
organizacdo, demostra-se que a maioria dos respondentes possuem cargos
operacionais com 43%, seguido dos cargos técnicos 35%, 0s cargos administrativos
obtiveram 20% e o cargo de gestdo 2%.

Na tabela 2, percebe-se que a faixa etaria dominante dos respondentes
referente ao questionario dos lideres € acima de 45 anos, representando um
percentual de 33,3%, seguido por 25% entre 26 a 35 anos. As outras faixas

representam a minoria entre 20 a 25 anos e de 41 a 45 anos com 8% respectivamente.

Tabela 2 — Perfil dos lideres

QTD. %
Faixa etaria (anos) 20 - 25 1 8,3
26 - 35 3 25
36 - 40 3 25
41 - 45 1 8,3
ACIMA DE 45 4 33,3
Género MASCULINO 9 75
FEMININO 3 25
Nivel de Escolaridade ENSINO FUNDAMENTAL 0 -
ENSINO MEDIO 0 -
SUPERIOR INCOMPLETO 4 33,3
SUPERIOR COMPLETO 4 33,3
POS-GRADUACAO 9 16.7
INCOMPLETO '
POS-GRADUACAO COMPLETO 2 16,7
Quanto tempo de empresa? 1a2 anos 0 -
3 ab anos 4 33,3
6 a 7 anos 8 66,7
Cargo ou funcgdo: Gerente de sistemas elétricos 1 8,0
Coordenacdo financeira 1 8.0
Coordenador 1 8,0
Coordenadora de rh 1 8,0
Gerente financeiro e sesmt 1 8,0
Gerente de via permanente 1 8,0
Gerente de engenharia 1 8,0
Supervisor 1 8,0
Supervisor de manut. de vp Il 1 8,0
Supervisor de manut. elétrica 1 8,0
Supervisor de telecom 1 8,0
Supervisora de manut. de vp Il 1 8,0

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.
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No que concerne ao género em relagcdo aos gestores da empresa observou-
se uma predominancia dos respondentes do género masculino, com 75% e as
mulheres representam 25%. Em relagdo ao nivel de instrucdo dos gestores
participantes, foi sinalizado o percentual de 33,3% dos que possuem 0 ensino superior
completo e 33,3% incompleto, 16,7% da amostra possui pos-graduacédo completa e
16,7% estdo cursando pos-graduacao.

Na variavel de tempo de empresa, obteve-se 66,7%, que possuem de 6 a 7
anos de empresa, seguido por 33,3% os que tem de 3 a 5 anos de vinculo. Podendo
inferir que os lideres estdo conduzindo as equipes dentro da empresa ha bastante
tempo.

No que concerne o grafico 1, pode-se inferir que em relacdo ao tempo de
atuacdo como gestores, a maioria possui 25% atuando como lideres, 34% possui de
5 a 6 anos de atuacdo e os demais percentuais obtiveram 8% o que equivale 2, 8, 9,

20 e 36 anos respectivamente.

Gréfico 01 — tempo de atuacdo

&6- Quanto tempo de atuagéo como gestor?

12 respostas

= 2 anos 4 anos 5 anos Ganos =mBanos =% Anos w20 anos = 36 ancs

A
=

17% 175

Fonte: Dados da pesquisa, 2020

No grafico 2, os colaboradores tiveram a oportunidade de analisar se o lider
escutava a equipe, foi sinalizado com um percentual de 63,3% dos respondentes
afirmaram que concordam totalmente, aspecto que evidencia que o lider procurou
escutar a equipe, foi registrado um percentual de 26,5% que concordam parcialmente.
Na visdo do lider, 50% concordaram totalmente e parcialmente sobre consultar a
opinido das equipes deles, inferindo que a comunicagéo se tornou um meio eficiente

na conducao das equipes.
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Graéfico 2 — Andlise se as equipes foram escutadas pelos lideres

VISAO DOS LIDERADOS X VISAO DOS LIDERES

8- Durante a pandemia vocé colaborador 10i escutado sobre o 12- Na Condugdo das equipes vocé como lider consultou
que achava que deveria ser feito? sobre a opinido deles?

49 respostas 12 respostas

@ Concordo totaimente
A o o
© Oiscordo totaimente

@ Discordo parciaimente
@ Nem duscordo ¢ nem concoedo

@ Concerdo 1taimente

@ Concordo parcialmonte

© Dacoedo wiaimonte

@ Discordo parcialmonte

@ Nom Gacordo 0 nem concoedo

Fonte: Dados da pesquisa, 2020

No gréfico 3, foi questionado sobre as estratégias que o lider adotou para o
gerenciamento da sua equipe, onde foi constatado 63,8% dos colaboradores apontam
gue a comunicacao foi a estratégia mais utilizada, aspecto que vem ratificar o que foi
sinalizado no grafico acima, segunda ferramenta mais utilizada foi o incentivo ao
trabalho em equipe com um percentual de 17%, mesmo com reduc¢éo das equipes o
gestor mostrou habilidade de motivar as equipes reduzidas. Seguido da motivacéo
com um percentual de 14,9% e por ultimo o feedback com 4,3%. Na visao do lider
83,3% sugerem que a ferramenta mais utilizada em meio a pandemia para facilitar o
trabalho das equipes foi a comunicagéo virtual, confirmando o resultado na visdo dos
liderados, logo em seguida foram as reunifes virtuais continuas e feedback obtiveram

0 mesmo percentual de 8,3%.

Gréfico 03 — comparacédo das estratégias adotadas uma visdo das equipes e dos gestores

VISAO DOS LIDERADOS X VISAO DOS LIDERES

10- Durante esse periodo vocé percebeu que o gestor 17- Quais as ferramentas utilizadas nesse periodo
adotou estratégias como: para facilitar o trabalho em equipe?
A9 respasias 12 iespostas

@ Rounides vituals continuas

@ Foedback

D Disponibbdade por meio &
comunicagda virlual (WhalsApp,
chamadas g videos, e-mails )

A

@ Motvacdo
@ Incéntivo ao trabalho em equips

Fonte: Dados da pesquisa, 2020
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Conforme o grafico 4, foi questionado se as a¢des de motivacéo que o gestor
utilizou foram eficazes, com 53,1% dos respondentes concordaram totalmente, com
um percentual de 30,6% concordaram parcialmente, 8,2% nao souberam opinar, 6,1%
discordam parcialmente e por ultimo com 2% discordam totalmente. Na perspectiva
do lider em relacéo aos incentivos de motivacao foi constatado que a flexibilizacao na
carga horéria, com 58,3% mostrou-se 0 maior incentivo aos colaboradores, ratificando
a comparacao feita na visdo dos liderados onde houve eficacia nas a¢des adotadas
pelo gestor e em seguida com um percentual de 41,7% a possibilidade de home office.

Gréfico 04 — Motivagéo na perspectiva dos liderados e lideres
VISAO DOS LIDERADOS X VISAO DOS LIDERES

12- Das agdes utilizadas para a motivagio, vooé considera 18- Em relacho a motivacio que incentives foram
que o gestor promaveu de forma adequada? implantados em concorddncia com a organizacho?

47 reEposins
PO 12 respostas
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i Flaxibiizacio da carga hordria

@ Desconio em insifuides de ensing
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W Corconds intalments
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B Disccedo iotalmente

W Disccedo parcialmonts

i Mevn oo & fem (ongot i ) Expectativa di crescimento
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Fonte: Dados da pesquisa, 2020

No gréfico 5, € exposto o nivel de relacionamento e a preparacado desses
lideres mediante a um cenario de incerteza. Pode-se analisar que durante o periodo
de pandemia houve maior apoio dos gestores com os liderados, com um percentual
de 73,5% que concordaram totalmente, 22,4% concordaram parcialmente. Em relacéo
a preparacdao do lider durante a pandemia, na opinido dos gestores 41,7%
concordaram totalmente e parcialmente, os demais 8,3% discordaram totalmente ou
nao souberam opinar. Indicando que a preparacdo dos gestores nesse periodo é
essencial para um bom relacionamento com as equipes, mesmo com indices de

discordancia, os gréaficos apresentados obtiveram resultados similares.
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Gréfico 5 - Relacionamento dos liderados com a preparacéo dos lideres
VISAO DOS LIDERADOS X VISAO DOS LIDERES

&- Ma sua opiniao durante esse periodo existiu um relacionamento 14- Vocé se sentiu preparado para atuar como lider durante
de cooperagao com o gestor imediato? o periodo de pandemia?
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Fonte: Dados da pesquisa, 2020

No gréfico 6, os liderados opinaram se diante desse cenério de instabilidade
perceberam assisténcia e o cuidado do lider, com percentuais aproximados
identificou-se um apoio maior dos gestores em meio a pandemia, com 75,5% que
concordaram totalmente, 14,3% concordam parcialmente. Na questao seguinte os
liderados tiveram sua percepcao do cuidado do gestor com as equipes e 71,4%
concordam totalmente que o gestor teve um cuidado com os colaboradores, 24,5%

concordam parcialmente.

Gréfico 6 — O cuidado do gestor no ponto de vista das equipes

7- Atualmente vocé se sente amparado/assistido pelo gestor? 14~ Houve um cuidado do gestor com voce diante
49 respostas desse novo cenario de instabilidade?
49 respostan

i Concordo totalments

i Concordo parcialmente

@ Discoedo totalmente

@ Discordo parcialments
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@ Discordo totalmante

@ Discordo parcialmente

@ Nom discordg @ nem congondo

Dados da pesquisa, 2020.

No grafico 7, os lideres informaram o estilo de lideranca adotado por eles,
onde 100 % dos gestores afirmaram que ndo tem um estilo de lideranca predefinido,
mais que utilizam o estilo de lideranca diferenciado para cada situacdo enfrentada. Ao
comparar com o grafico ao lado, percebe-se que o lider optou por uma habilidade
adaptavel com 31%, ou seja, aspecto que confirma a sua adocao por estilos
diferenciados a depender da situacao, 27% dos lideres sugeriram a habilidade que

estimula a motivacao e a sinergia do grupo, somente 15% dos gestores consideraram
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a comunicacdo como uma habilidade essencial, 11% dos gestores consideraram a
habilidade de exercer influéncia durante esse periodo e por fim 8 % consideraram que

aplicar feedback e o incentivo de trabalho em equipe como necessario.

Grafico 7 — habilidades e o estilo de lideranca na 6tica dos lideres

8- Assinale quais as habilidades que vocé considera 7- Como Gestor assinale qual o estilo de lideranca
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Dados da pesquisa, 2020.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo contribui para conhecimento e analise do comportamento
dos lideres de uma empresa no segmento de manutencao de linha férrea com suas
equipes e a percepcao dos liderados em um cendrio de incertezas, expondo a
importancia da postura do lider para os resultados organizacionais e a motivacao das
equipes de trabalho. Diante dos fatos apresentados constatou-se que o vinculo entre
gestor e liderados € um fator chave para a atuacdo dos lideres. Os gestores
mantiveram um relacionamento proximo e de confianca com suas equipes o0 que
facilitou o desenvolvimento, tanto da empresa quanto dos colaboradores. Com o
relacionamento mais estreito foi possivel o lider identificar as necessidades de suas
equipes e oferecer ferramentas para seu desenvolvimento e delegar tarefas dando
maior autonomia e consequentemente aumentando a motivacéo dos colaboradores.

Pode-se observar também, que os lideres escutaram suas equipes durante o
periodo estudado onde os colaboradores concordaram totalmente ou parcialmente
quando questionando sobre acdes de motivacdo e relacionamento com o gestor,
percebe-se que se sentiram amparados e motivados a continuar a exercer suas

atividades.
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Os lideres se sentiram preparados e se adaptaram rapidamente ao cenario,
ampliando e exercendo o estilo de lideranca situacional o que possibilitou a
implantacdo de novas estratégias como ampliacdo da rede de comunicagcdo a
distancia.

Todos esses esforcos garantiram de forma natural uma proximidade maior da
equipe, através de uma comunicacao continua e eficaz que permitiram definir metas
e tracar novas estratégias para manter o quadro de funcionarios e a motivacdo das
equipes, mesmo com o distanciamento houve integragéo do grupo o que fez com que
0s colaboradores se sentissem assistidos e apoiados pelos seus respectivos lideres.

Porém notou-se que os lideres ndo adotam em sua rotina o habito de aplicar
feedback para os colaboradores ferramenta que possibilita o retorno das informacdes
repassadas para avaliar se o resultado das informacdes foi efetivo, além de promover
crescimento profissional e pessoal dos colaboradores.

Durante o estudo ocorreu uma certa dificuldade por parte das pesquisadoras
em encontrar materiais atuais sobre o tema abordado, contudo foi possivel
desenvolver e apresentar um estudo que possibilita e impulsiona outras pesquisas
mais aprofundadas sobre o tema apresentando outras vias de pensamentos e

conclusdes sobre esse amplo tema que € lideranca.
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ANEXO 1 - Questionarios da pesquisa das equipes

Questionario desenvolvido aos colaboradores
Este questionario tem como objetivo coletar informagdes relevantes para o trabalho

de concluséo do curso de administracdo de empresas no centro universitario Unifametro,
que tem como tema principal analisar as acfes utilizadas pelos gestores durante o

periododa pandemia do covid-19.

1° Secao - perguntas séciodemograficos

1. Faixa etéria 4- Trabalha na empresa a quanto tempo:

Entre 20 a 25 anos 1 a2 anos
Entre 26 a 35 anos 3 a5 anos
6 a 10 anos

Entre 36 a 40 anos
Entre41 a45anos

Acimade45anos

5 - Cargo ou Funcéo:
2- Género

Masculino

Feminino

3- Escolaridade:

Fundamental incompleto
Ensino médio incompleto
Ensino médio completo
Superior incompleto
Superior completo

Pos graduacdo incompleto

Pos graduacao completo
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2° Secdo - Conhecendo o colaborador

6- Na sua opinido durante esse periodo existiu um relacionamento
de cooperacdo com o gestor imediato?

Concordo totalmente
Concordo parcialmente
Discordo totalmente
Discordo parcialmente

Nem discordo e nem concordo
7- Atualmente vocé se sente amparado/assistido pelo gestor?

Concordo totalmente
Concordo parcialmente
Discordo totalmente
Discordo parcialmente

Nem discordo e nem concordo

8- Durante a pandemia vocé colaborador foi escutado sobre o que achava
que deveria ser feito?

Concordo totalmente
Concordo parcialmente
Discordo totalmente
Discordo parcialmente

Nem discordo e nem concordo
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9- Durante esse periodo vocé percebeu que o gestor adotou
estratégias como:

Comunicagéao
Feedback
Motivacao

Incentivo ao trabalho em equipe

10- Quais as principais dificuldades vivenciadas por vocé para exercer
suas atividades durante a pandemia?

Migragao para o meio digital

Diminui¢cdo dos canais presenciais

Auséncia de capacitacdo na implementacao de tecnologia digitais
Distanciamento dos colegas

Faltade apoio dagestéao

Outros:

11- Das acg0Oes utilizadas para a motivacao, vocé considera que o
gestor promoveu de forma adequada?

Concordo totalmente
Concordo parcialmente
Discordo totalmente
Discordo parcialmente

Nem discordo e nem concordo
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Questionario desenvolvido aos gestores

Este questionario tem como objetivo coletar informacdes relevantes para a
realizacdo de uma pesquisa do curso de administracdo de empresas no centro
universitario Unifametro, que tem como tema principal analisar as acdes utilizadas
pelo lider diante de uma pandemia.

1° Secdo - Perguntas sociodemograficos

1- Faixa etaria 4 - Trabalha na empresa a quanto tempo:

Entre 20 a 25 anos 1 a2 anos

Entre 26 a 35 anos 3ab5anos

6 a 10 anos
Entre 36 a 40 anos
Entre41 a 45 anos
Acimade 45anos
2- Género

5 - Cargo ou Funcao:
Masculino

Feminino

3- Escolaridade:

Fundamental incompleto
Fundamental Completo
Ensino médio incompleto
Ensino médio completo
Superior incompleto
Superior completo

Pés graduacéo incompleto

Pos graduacao completo
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2° Secado - Perguntas envolvendo o lider

6 - Quanto tempo de atuacdo como gestor?

7 - Como Gestor assinale qual o estilo de lideranca que mais se adequa

ao seu perfil:

Lideranca orientada para pessoas
Lideranca orientada para tarefas

Ambososestilosdepende da situacao

8 - Assinale quais as habilidades que vocé considera necesséria diante de
um cenario instavel. (Marque de 1 até duas respostas)

Habilidade de comunicacéo

Habilidade de receber e dar Feedback

Habilidade de exercer influéncia

Habilidade de se adaptar rapidamente as mudancas
Habilidade de incentivar o trabalho em equipe

Habilidade de estimular a motivacéo e a sinergia do grupo

9 - Na Conducéo das equipes vocé como lider consultou as equipes
sobre a opinido deles?

Concordo totalmente
Concordo Parcialmente
Discordo totalmente
Discordo parcialmente

Nem discordo e nem concordo
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10 - Vocé se sentiu preparado para atuar como lider durante o periodo de
pandemia?

Concordo totalmente
Concordo parcialmente
Discordo totalmente
Discordo parcialmente

Nem discordo e nem concordo

11 - Quais as ferramentas utilizadas nesse periodo para facilitar o
trabalho em equipe?

ReuniBes virtuais continuas

Feedback

Disponibilidade por meio da comunicacao virtual (WhatsApp, chamadas de videos,
e-mails)

Outros:

12 - Emrelacao a motivacao que incentivos foram implantados em
concordancia com a organizacao?

Possibilidade de home office

Flexibilizacdo da carga horéria

Desconto em instituicdes de ensino
Reconhecimento do progresso do funcionario
Expectativa de crescimento

Bom relacionamento interpessoal

Seguranca e estabilidade no trabalho




