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“A linguagem motivadora sdo as maos, o coragao e a
espirito que se conecta com seus liderados e liga esses liderados a

organizacao.” (Jacqueline e Milton, Mayfield, 2018)



RESUMO

A presente dissertagdo teve como objetivo compreender os impactos da utilizagdo da
linguagem motivadora do lider, segundo liderados de uma equipe de TlI, utilizando
como base a Teoria da Linguagem Motivadora, que aborda a comunicagao do lider
em trés dimensdes, linguagem de orientagao, linguagem de criagdo de significado e
linguagem empatica, e o seu direcionamento para obter resultados organizacionais.
Para elucidar o objetivo de pesquisa, foi realizada uma pesquisa qualitativa, na qual,
inicialmente foi aplicada a Escala de Linguagem Motivadora, utilizando-se de uma
Escala Likert de 5 pontos e, posteriormente, realizadas entrevistas semiestruturadas
com integrantes de uma equipe de desenvolvimento de softwares, que s&o
colaboradores de uma empresa de Tl do Oeste de Santa Catarina. Para o aporte
tedérico foram realizadas revisdo narrativa e também uma revisdo integrativa da
literatura, buscando as publicagbes que tratam da Teoria da Linguagem Motivadora,
nas bases de dados. A partir da coleta de dados, foi utilizado como método de analise
de dados a analise tematica, em que foram identificadas trés temas centrais, cada um
deles relacionados com uma das dimensdes da Linguagem Motivadora, sendo os
temas: Linguagem que cria significado a partir da Metodologia Agil; Politicas de
Gestao de Pessoas a favor da Linguagem empatica na area de Tl; e Comunicagéo do
Lider que enfatiza a Linguagem de Orientagdo. A partir da pesquisa foi possivel
concluir que a abordagem qualitativa auxilia no avango dos estudos sobre a teoria
utilizada, uma vez que nao foram identificados estudos qualitativos sobre essa nas
bases de dados pesquisadas, sendo possivel explorar comportamentos e falas do
lider que demonstram a presenga da Linguagem Motivadora na comunicagao do lider,
diferentemente do que apareceu como resultado na aplicagcdo da escala de
Linguagem Motivadora, na qual ndo pdde ser identificada a frequéncia necessaria de
utilizacdo da Linguagem Motivadora na comunicagdo do lider. Um resultado
interessante da escala utilizada, foi de que o lider avaliado utilizaria em frequéncia
adequada apenas a dimensao da Linguagem Motivadora, Linguagem Empatica,
resultado que difere de outros achados na literatura. Outro ponto relevante foi a
percepcdo de que a Metodologia Agil e as Praticas de Gestdo de Pessoas utilizada
na empresa de Tecnologia da Informagdo pesquisada dao suporte aos
comportamentos de comunicagao do lider avaliado, e com isso foi possivel perceber
a utilizagdo da Linguagem Motivadora pelo lider da equipe pesquisada e o impacto
positivo dela, principalmente no aumento da confianga da equipe na organizagao,
crenga no futuro da empresa, compromisso organizacional e intengao de ficar.

Palavras-chave: Lideranca. Comunicagdo de Lideres. Teoria da Linguagem
Motivadora. Organizacdes Intensivas em Conhecimento.



ABSTRACT

This dissertation aimed to understand the impacts of using the leader's motivating
language, according to the leaders of an IT team, using as a basis the Motivating
Language Theory, which addresses the leader's communication in three dimensions,
orientation language, language of creating meaning and empathetic language, and
directing them toward organizational outcomes. To elucidate the research objective, a
qualitative research was carried out, in which, initially, the Motivating Language Scale
was applied, using a 5-point Likert Scale and, subsequently, semi-structured interviews
were carried out with members of a development team of softwares, who are
employees of an IT company in the west of Santa Catarina. For the theoretical support,
a narrative review and an integrative literature review were carried out, searching for
publications that deal with the Theory of Motivating Language, in the databases. From
the data collection, the thematic analysis was used as a data analysis method, in which
three central themes were identified, each one of them related to one of the dimensions
of the Motivating Language, being the themes: Language that creates meaning from
the Agile Methodology; People Management Policies in favor of Empathetic Language
in the IT area; and Leader Communication that emphasizes the Language of
Guidance. From the research, it was possible to conclude that the qualitative approach
helps in the advancement of studies on the theory used, since qualitative studies on
this theory were not identified in the researched databases, making it possible to
explore behaviors and speeches of the leader that demonstrate the presence of
Motivating Language in the leader's communication, unlike what appeared as a result
of applying the Motivating Language scale, in which the necessary frequency of use of
the Motivating Language in the leader's communication could not be identified. An
interesting result of the scale used was that the evaluated leader would use only the
dimension of Motivating Language, Empathetic Language, in adequate frequency, a
result that differs from other findings in the literature. Another relevant point was the
perception that the Agile Methodology and the People Management Practices used in
the researched Information Technology company support the evaluated leader's
communication behaviors, and with that it was possible to perceive the use of the
Motivating Language by the leader of the surveyed team and its positive impact, mainly
on increasing the team's confidence in the organization, belief in the company's future,
organizational commitment and intention to stay.

Keywords: Leadership. Leader Communication. Motivational Language Theory.
Knowledge Intensive Organizations.
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1 INTRODUGAO

Ha uma crescente preocupag¢ao com a comunicagao dentro das organizagoes.
Isso se deve, em parte, a constante necessidade de mudangas que o contexto social
contemporaneo requer, tendo em vista as instabilidades provocadas por fatores
sociais, econdmicos, politicos e tecnologicos, nos quais surgem problemas novos que
requerem novos tipos de solugbes (MARCHIORI, 2008).

Um dos contextos organizacionais impactados pela complexidade dos novos
problemas é o das empresas de Tecnologia da Informagao (Tl). Isso se deve ao
crescimento exponencial da tecnologia nos ultimos anos, sendo que a estimativa de
crescimento do setor para os préximos anos € de aproximadamente 797 mil novas
vagas entre 2021 e 2025, no Brasil (ASSOCIACAO DAS EMPRESAS DE
TECNOLOGIA DA INFORMACAO E COMUNICACAO (TIC), 2021)

Em meio a profundas transformacbes e diversidades, a comunicagao é
fundamental, uma vez que as organizagdes existem a partir da interagdo humana, que
acontece através da comunicacdo. E ela que permite as equipes, lideres e liderados
desenvolverem um olhar compartilhado sobre o ambiente e também sobre as tarefas
a serem realizadas.

Devido a complexidade do contexto atual no que tange a area de TI, torna-se
fundamental um maior compartilhamento de informacdes e sua interpretacao, pois, de
acordo com Hoogeboom e Wilderom (2019), estes comportamentos favorecem um
melhor desempenho da equipe, tendo em vista que atualmente ha uma probabilidade
menor de haver solu¢des que sejam um padrao dentro das organizagdes, em virtude
da complexidade dos problemas.

Neste sentido, o lider tem um papel essencial, pois uma de suas atribuicdes
€ a busca por um alinhamento entre os individuos e as organizagcbes para gerar
aprendizado e motivagao. Pode-se dizer que os comportamentos de comunicagéo sao
importantes para que o lider se conecte com sua equipe. E através desta conexdo que
€ possivel orientar, dirigir, motivar e inspirar pessoas, pois, como defende Barret
(2014), uma lideranga eficaz depende de uma comunicagéao eficaz.

Considera-se ainda que, para que o processo de motivacao seja efetivo, a
informacgéao é crucial, pois ela reduz a incerteza no ambiente de trabalho (SULLIVAN,
1988). Além disso, o conceito de motivagao de Rdhrich (2012, p. 7) destaca que “[...]

motivar outra pessoa é criar o sistema adequado para que esta inicie, mantenha ou
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abandone um comportamento.” Percebe-se, portanto, que a comunicacdo € uma
condicdo que permite transmitir aos individuos elementos necessarios para gerar
motivacgao.

Com o intuito de elevar a motivagdo no ambiente organizacional, bem como
melhorar resultados de desempenho, rotatividade, absenteismo, relacionamentos,
criatividade, entre outros, Mayfield e Mayfield (2018) propdem a utilizacdo da Teoria
da Linguagem Motivadora (Motivation Language Teory — MLT) pelos lideres, pois
compreendem que a comunicagao do lider é relacional e afeta os estados psicoldgicos
de sua equipe, incluindo a motivagao deles. Desta forma, a teoria da linguagem

motivadora:

Fornece uma estrutura para entender como a comunicagdo diaria da
lideranga com os liderados funciona para motivar os funcionarios. Supde-se
que a MLT abrange a maioria dos atos de fala do lider para o seguidor, ou
seja, linguagem de criacdo de significado, empatia e direcdo. Em esséncia, o
MLT representa um processo de comunicagao didatico que precisa que os
lideres falem para motivar os funcionarios. (MEN; QIN; JIN, 2021, p. 194).

A Teoria da Linguagem Motivadora busca, entdo, alinhar as aspiragdes de
colaboradores com a visdo estratégica organizacional por meio da conversa do lider,
ajudando, dessa forma, os lideres a se conectarem com seus liderados e melhorar o
bem-estar da equipe e da empresa (MAYFIELD; MAYFIELD, 2018). Para isso, a
proposta da teoria € utilizar trés dimensdes da comunicag¢ao na conversa do lider com
os liderados, a linguagem de criagao de significado (que enfatiza e explica a visdo e a
cultura organizacional, dando nogdo de propdsito), a linguagem empatica
(demonstrando uma preocupagado genuina com o bem-estar de um seguidor) e a
linguagem de direcdo (que enfatiza os passos para atingir a visdo organizacional,
metas e parametros claros para as tarefas) (MAYFIELD; MAYFIELD, 2018).

Pode-se perceber uma grande preocupagao com a tematica de comunicagao
da lideranga nas organizacbes, pois ao pesquisar no Google o termo “leadership
communication”, retornam cerca de 2.910.000 /inks, denotando que ha muitas
publicacbes relacionadas ao tema na sociedade. Todavia, ao pesquisar o mesmo
termo em uma base de periddicos (Scopus), tem-se como resultado 686 artigos, sendo
que nos ultimos dez anos esse numero cai para 459, demonstrando que a produgao
académica ainda precisa ser ampliada para poder auxiliar a sociedade e as empresas

a utilizarem com mais assertividade a comunicacao da lideranca.
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Como citado anteriormente, uma das teorias que tem um posicionamento
solido com relagdo a como a comunicagao do lider pode levar a melhores resultados
no ambiente organizacional € a Teoria da Linguagem Motivadora. Esta teoria tem
demonstrado, por meio de diversos estudos, o impacto positivo sobre fatores como
absenteismo, desempenho, comprometimento, criatividade, inovagao, satisfacédo no
trabalho, entre outros.

Todavia, apesar da consolidacdo da teoria no mundo académico, no Brasil
nao foi encontrada nenhuma pesquisa relacionada ao assunto (com base em pesquisa
na base de dados SciELO e na ProQuest), revelando-se, assim, uma lacuna de
conhecimentos no contexto brasileiro. Ja quando se trata de estudos relacionando a
Linguagem Motivadora com a area de Tecnologia da Informag¢do, ha somente um
resultado (bases de dados Scopus e Web of Science).

E importante salientar que, nesta dissertacdo, optou-se por utilizar a traducéo
da teoria do casal Mayfield, como Teoria da Linguagem Motivadora, tendo em vista
que, em pesquisas realizadas em mecanismos de busca, encontram-se poucas
publicagdes em portugués e trazem duas formas de tradugdo: Teoria da Linguagem
Motivacional e Teoria da Linguagem Motivadora. A segunda opgéo demonstrou maior
relagdo com os estudos realizados pela pesquisadora sobre como se utiliza a teoria
no ambiente organizacional, compreendendo a aplicagdo da linguagem motivadora
como uma agéao do lider que gera motivagdo em seus liderados.

Dessa forma, levou-se em consideragdo dados levantados empiricamente
com estudantes e profissionais da area de Tl e também com profissionais de gestao
de pessoas desta area, que relataram muitas dificuldades relacionadas a
comunicagao neste setor de atuacdo. Considerando, também, a dificuldade de
encontrar nas bases de conhecimento, artigos relacionando lideranga, comunicagao
e organizacdes da area de TI, principalmente no contexto brasileiro, optou-se como
tema nesta dissertagdo a comunicacao em equipes de Tecnologia da Informacéo.

Ao avaliar as teorias de comunicacao de lideranga existentes, percebeu-se
que a Teoria da Linguagem Motivadora estabelece um campo de pratica condizente
com as necessidades verificadas empiricamente, podendo atender aos problemas de
comunicagao existentes na area de tecnologia. Dessa forma, a questdo de pesquisa
ficou definida como: Quais sdo os impactos da utilizagdo da linguagem motivadora do

lider, segundo liderados de equipes de TI?
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1.1 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.1.1 Objetivo geral

. Compreender os impactos da utilizagado da linguagem motivadora pelo lider

sobre os liderados, segundo a perspectiva dos liderados de equipes de TI.

1.1.2 Objetivos especificos

. Verificar a percepgao dos membros de equipes de Tl sobre a utilizacdo da
linguagem motivadora do lider;
. Analisar os impactos da utilizagcdo das dimensdes da linguagem motivadora

do lider da equipe, a partir da percepc¢ao dos liderados;

1.2 JUSTIFICATIVA

Diante do cenario atual, altamente complexo e cada vez mais tecnoldgico, a
comunicagao tem papel fundamental. Em Organizagdes Intensivas em Conhecimento,
€ importante que se tenha agilidade na tomada de decisdes, mas ao mesmo tempo
busque engajar pessoas na cultura e em ag¢des necessarias para a manutengao da
organizagcdo em um ambiente altamente competitivo.

Nesse sentido, os lideres tém como funcado facilitar os processos
organizacionais para que os individuos tenham clareza de suas atividades e
mantenham-se motivados. Para ajudar a responder a este desafio, inUmeras
publicacdes sdo encontradas, pesquisas sobre como os lideres se comunicam e sobre
o impacto da maneira como se comunicam sao frequentes. Na base de dados Scopus,
por exemplo, sdo quase 700 estudos relacionados ao termo comunicagao de
lideranca; ja no Google, sdo mais de aproximadamente 3 milhdes de resultados. O
numero de estudos e artigos (cientificos e nao cientificos) traduz a importancia do
tema e a necessidade de tratar sobre ele em nossa sociedade.

Sao inumeras teorias que retratam a comunicagdao da lideranga nas
organizagdes, todavia, a abordagem dos aspectos motivacionais da comunicagao da

lideranga, como um método cientificamente comprovado, é escassa. Sobre a Teoria
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da Linguagem Motivadora, proposta por Jacqueline e Milton Mayfield, mostrou-se
consistente, tendo sido testada e generalizada em diversos paises e contextos
(MAYFIELD; MAYFIELD, 2018). Contudo, n&o foi encontrado nenhum estudo
utilizando a teoria no contexto brasileiro. Essa constatacao foi obtida por meio de
pesquisa realizada no ProQuest, bem como por intermédio da reviséo integrativa de
literatura efetuada para esta pesquisa.

Ao concentrar-se na area de Tecnologia da Informagao, dentro do contexto
brasileiro, compreender como os lideres se comunicam com suas equipes podera
colaborar para a formagao de ambientes de trabalho com maior seguranca psicoldgica
e com maior satisfagao no trabalho, contribuindo para ambientes mais saudaveis para
os individuos e, desta forma, também para as organizagbes e sociedade, pois
individuos e ambientes saudaveis estimulam melhores resultados.

Facilitar a percepcéo da estrutura de comunicacao utilizada por lideres, por
meio de uma pesquisa que visa compreender a forma como a comunicagao do lider
impacta em sua equipe, tende a auxiliar na constru¢cdo de um processo de
comunicagado que, aliado as metodologias de gestdo e a cultura organizacional,
fomente relacionamentos saudaveis e motivadores na construgcdo de projetos de
tecnologia, melhorando o bem-estar de individuos e o alcance de resultados
organizacionais.

Dessa forma, o estudo sobre o impacto da utilizagao da linguagem motivadora
pelo lider, em equipes de Tecnologia da Informacéo, busca contribuir com a pesquisa
de liderancas no contexto brasileiro, aprofundando e ampliando o estudo sobre a
aplicacao da Linguagem Motivadora em contextos que ainda n&o foram pesquisados.
Além do avango das pesquisas no tema, esta pesquisa contribuirda com a pratica da
comunicagao dos lideres em Organizag¢des Intensivas em Conhecimento, ao buscar
compreender como a equipe é impactada pela forma de comunicacao do lider e como

ela pode aumentar a motivacdo dos mesmos no ambiente de trabalho.

1.3 DELIMITAGCAO

Esta pesquisa tem como objetivo compreender como o processo de
comunicagao de lideres impacta as equipes na area de Tecnologia da Informacgao.
Dessa forma, os estudos irdo concentrar-se no papel de lider, e ndo no aspecto
relacional identificado como cerne da lideranca (NORTHOUSE, 2004).
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Esta pesquisa reconhece também a comunicagdo como um processo e, desta
forma, pretende delimitar seu estudo amparada na Teoria da Comunicacéo de
Lideranga, que vai tratar das habilidades e recursos comunicacionais dos lideres para
conectar-se com suas equipes (BARRET, 2014).

Ao delimitar a abrangéncia do estudo em Organizagbes de Tecnologia da
Informacgao, busca-se compreender a comunicagao dos lideres a partir da abordagem
da Teoria da Linguagem Motivadora (MAYFIELD; MAYFIELD, 2018; SULLIVAN,
1988).

1.4 ADERENCIA DE PESQUISA AO EGC

Esta pesquisa foi desenvolvida no Programa de Pdés-Graduagdo em
Engenharia e Gestdo do Conhecimento (PPGEGC), que tem como objeto de
pesquisa o conhecimento, que é estudado de forma interdisciplinar, tendo em vista
que o conhecimento € tido como um “produto, processo e resultado das interacdes
sociais e tecnologicas entre agentes humanos e tecnolégicos (UNIVESRSIDADE
FEDERAL DE SANTA CATARINA, 2014). Sendo assim, esta dissertacdo esta
localizada na area de concentracdo de Gestdao do Conhecimento.

Para que ocorra a gestdo do conhecimento, Stankosky (2005) aborda quatro
pilares que seriam fundamentais a sua eficiéncia: Lideranga; Organizagao;
Tecnologia; e Aprendizagem, sendo que a comunicagdo é o elemento que esta
presente nestes quatro pilares.

Dessa forma, o estudo esta alinhado ao tema Comunicacao de lideres, que é
um dos focos de pesquisa do Laboratério de Lideranga e Gestdo Responsavel (LGR),
vinculado ao PPGEGC, tendo como objetivo da pesquisa, compreender os impactos
da utilizacdo da linguagem motivadora pelo lider sobre os liderados, segundo a
perspectiva dos liderados de equipes de TI.

No Banco de Teses e Dissertagbes do Departamento de Engenharia e Gestao
do Conhecimento, foram localizadas duas teses com temas relacionando Liderancga e
Comunicagao:

. “Constituigdo comunicativa da lideranga relacional em equipe de projeto lean”

(KRAUSE, 2020): sob orientacao do Prof. Dr. José Castro de A. Cunha, e teve

como objetivo compreender como a lideranga relacional é constituida por meio

das interagcbes comunicativas.
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. “Storytelling como ferramenta para o compartilhamento do conhecimento na
comunicacao de lideres” (FRANZONI, 2019): sob orientagdo de Profa. Dra.
Lia Caetano Bastos, e teve como objetivo estabelecer estratégias de
storytelling para a comunicagao de lideres visando o compartilhamento do seu
conhecimento tacito
Esta dissertacao, portanto se diferencia das descritas acima pela base tedrica
utilizada estar associada a uma Teoria de Linguagem focada na comunicagao do lider
e nos aspectos que geram motivagdo nos liderados, objetivando compreender os
impactos positivos e/ou negativos em uma equipe por meio da utilizacdo deste tipo

especifico de linguagem.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Além deste capitulo introdutério, no capitulo 2 ¢é apresentada a
fundamentagéo teodrica, resultado da revisdo narrativa e integrativa da literatura, que
serviram de base para a construgao do conhecimento da pesquisa. O capitulo 3 relata
a metodologia de pesquisa utilizada nesta dissertacdo. No capitulo 4 estao presentes
a apresentacao e a analise dos resultados obtidos por meio das entrevistas. Por fim,
o capitulo 5 traz as consideracgdes finais referentes ao estudo. Posteriormente, ha as

referéncias utilizadas durante a dissertagdo, bem como apéndices e anexo.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 ORGANIZACOES INTENSIVAS EM CONHECIMENTO

O contexto atual da sociedade, principalmente no que tange as organizagoes,
reconhece o conhecimento como fator diferenciador das organizagdes do passado,
principalmente porque o conhecimento € o proprio meio de producdo de muitas
empresas, o que reflete a Sociedade do Conhecimento (MAKANI; MARCHE, 2010).

Dessa forma, alguns estudiosos falam que todas as organizagdes sao, de fato,
intensivas em conhecimento, tendo em vista que a capacidade de se manter
competitivas no mercado esta basicamente na geracao e sintese do conhecimento
organizacional continuo. Todavia, a literatura demonstra que, para uma empresa ser
considerada uma organizagao intensiva em conhecimento, esse deve ser um fator
fundamental para a organizacédo. Além disso, outro fator preponderante é o capital
humano disponivel na empresa, principalmente o0 modo como as habilidades e o
conhecimento dos trabalhadores s&o aplicados na empresa (MAKANI; MARCHE,
2010).

Kimble, Vasconcelos e Rocha (2016) delimitam melhor esta visao, falando que
uma organizagao intensiva em conhecimento (OIC) tem como caracteristica depender
do conhecimento e de habilidades especializadas para que seus produtos ou servicos
sejam desenvolvidos, fazendo uso eficaz do conhecimento disponivel. Dessa maneira,
a OIC busca explorar o conhecimento de seus especialistas de modo constante, por
meio de suas competéncias técnicas e cognitivas, bem como habilidades
organizacionais.

Portanto, as OICs, para manterem-se competitivas, necessitam evoluir
constantemente, por meio da adaptacao, criatividade, inovagao e empreendedorismo,
desenvolvendo uma cultura que promova o aprendizado continuo e encoraje
comportamentos de inovacédo (MILLAR; CHEN; WALLER, 2016).

Outra questdo que deve ser levada em consideragdo ao pensar no
desempenho das OICs sdo as competéncias dos colaboradores, como relatado
anteriormente, uma vez que funcionarios versateis e que buscam constante
desenvolvimento sdo fundamentais para estas organizagdes. Por isso, torna-se
necessario realizar adequadamente a gestdo das competéncias e habilidades

necessarias para as fungbes desempenhadas, com objetivo de utilizar melhor as
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habilidades e conhecimentos dos trabalhadores (KIMBLE; VASCONCELOS; ROCHA,
2016).

Assim, entende-se que os funcionarios de organiza¢des intensivas do
conhecimento sao trabalhadores do conhecimento, em que a retencdo destes
profissionais € um fator vital e também um grande desafio para as OICs. Acerca da
retencao dos trabalhadores do conhecimento, percebe-se que a intengao de ficar e o
comprometimento sdo fundamentais para o atingimento de resultados organizacionais
e estratégicos, tendo em vista que sao preditores de comportamentos como
compartilhamento de conhecimento e rotatividade (turnover), por exemplo (YALABIK
etal., 2016).

Von Krogh, Nonaka e Rechsteiner (2011) relatam, ainda, que as OICs tém
como uma de suas principais caracteristicas a inovacéao, isso porque se adaptam com
agilidade as necessidades e mudangas constantes da sociedade, buscando explorar
sua gama de conhecimentos e também de criar novos, buscando a possibilidade de

criar produtos ou servicos adequados ao momento no qual estao inseridos.

2.2 METODOLOGIA AGIL EM EQUIPES DE TI

As empresas de software, nas ultimas quatro décadas, utilizaram-se de
modelos de cascata para a gestdo de seus projetos, porém, esses métodos
tradicionais trouxeram alguns desafios com o passar do tempo, como documentagéo
pesada, liberacdes tardias de softwares para clientes e sua insatisfagao, entre outros.
A partir destas insatisfacbes, em 2001, um grupo de desenvolvedores redigiu o
“Manifesto Agil para Desenvolvimento de Softwares”, em que uma de suas
caracteristicas esta relacionada a priorizagao de pessoas, suas funcoes e interagdes,
no lugar de processos e ferramentas (GANDOMANI; NAFCHI, 2016). Isso porque
perceberam a necessidade de reagir de forma agil a dinamicidade do ambiente e a
rapidez das mudancgas (COHEN; LINDVALL; COSTA, 2004).

Organizagdes que atuam de acordo com a filosofia agil tém como base quatro
valores fundamentais (SUTHARSHAN; MAJ, 2011): individuos e interagdes sobre
processos e ferramentas; software funcionando em vez de documentacao abrangente;
colaboragédo com cliente em vez de negociagao de contratos; e responder a mudancga
ao invés de seguir um plano, em que uma das premissas desta metodologia é que a

conversa face a face é mais eficiente do que a documentacéo escrita.
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Por conta destes valores, a mudanga de uma metodologia tradicional para a
metodologia agil requer alteragcbes em todo escopo organizacional, abrangendo
papeis e responsabilidades de todas as pessoas envolvidas. Diante desse desafio, as
barreiras relacionadas ao ser humano sao desafiadoras, tendo em vista que se trata
de uma mudanca cultural que seria impactada por alguns fatores, tais como falta de
conhecimento suficiente do método agil, cultura organizacional, resisténcia a mudanca
por parte das pessoas, percepgdes e crencas acerca do método e falta de colaboracao
entre as pessoas (GANDOMANI; NAFCHI, 2016).

No desenvolvimento de softwares, a metodologia agil atua com entregas
realizadas ao final de pequenos ciclos, que agregam a entrega do projeto final
completo. A cada ciclo chamado de sprint, o cliente recebe uma nova versédo que pode
ser acompanhada e, quando necessario, sao realizadas alteragdes, reduzindo os
riscos relacionados ao projeto (CARVALHO; MELLO, 2012).

Para que a transformacgao agil ocorra, portanto, a comunicagao tem impacto
significativo, uma vez que implica aspectos que podem afetar negativamente o projeto,
inclusive gerando, por exemplo, desmotivagdo na equipe devido a mudancgas de
requisitos de entregas de projetos. Todavia, a metodologia agil traz uma visdo mais
dinamica com relagao a divisdo de tarefas e a colaboragao entre clientes e equipe,
buscando utilizar o tempo com resolugao de incidentes de uma maneira mais efetiva
(STOPA; RACHID, 2019).

A metodologia agil utiliza ferramentas ageis para consolidar-se como cultura
no desenvolvimento de softwares. Dentre as mais conhecidas esta o Scrum, que tem
como objetivo ser rapido, eficaz e confiavel na criacdo de softwares. Criado a partir
dos anos 1990, emprega varios processos e técnicas: deve ter transparéncia, ou seja,
as atividades significativas estarem visiveis aos responsaveis do projeto; ser
inspecionado periodicamente para verificar se ha variacées indesejadas; e adaptavel.
Dessa forma, o Scrum permite que as equipes avaliem o que criaram e possam se
auto-organizarem para otimizar tempo e qualidade do trabalho (SUTHERLAND;
SUTHERLAND, 2019).

Para o Scrum é importante que estejam presentes a objetividade, papéis bem
definidos e facilidade de aprendizado. Para isso, ele serve como um guia para a
construcéo de solugdes, fornecendo um conjunto de praticas para o gerenciamento

do projeto de acordo com requisitos e dentro de um tempo determinado. No Quadro
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1, a seguir, sdo apresentados os papéis, processos e artefatos da metodologia Scrum,

de acordo com Silva e Lovato (2016).

Quadro 1 — Processos, artefatos e papéis da Metodologia Scrum

Nome Conceito
Framework para desenvolvimento de softwares, em que os times
Scrum trabalham de forma ipt_egra_da, com papéis bem d'e_finidos e eliminando
controles desnecessarios, inadequados e burocraticos, concentrando-se,
assim, no processo de desenvolvimento do projeto.
Sprint Ciclos de desenvolvimento com duracdo de 2 a 6 semanas.
Sprint Planning Reunido de planejamento, sendo a primeira etapa da Sprint, em que é

definido o que sera implementado.

Scrum Team

Equipe de desenvolvimento.

Daily Meeting

Reunibes diarias para averiguar e acompanhar o progresso do
desenvolvimento.

Burndown Chart

Grafico para acompanhamento das tarefas realizadas, em andamento e a
realizar.

Sprint Review

Reunido de validagao da entrega realizada ao final de cada Sprint, com
cliente.

Sprint Retrospective

Reuniao realizada pela equipe do projeto, em que s&o avaliados acertos
€ erros sob a perspectiva do processo, equipe ou produto, com propdsito
de melhorar o processo de trabalho.

Representante do cliente, conhece o que é esperado como resultado e

desenvolvimento

Product Owner (PO) tem capacidade de orientar o time e definir recursos para alcangar o
objetivo.
Equipe de Grupo multidisciplinar que organiza e realiza o trabalho planejado durante

a Sprint, tendo autoridade e propriedade para as decisdes técnicas do
projeto.

Scrum Master

Facilitador do processo, devendo garantir que os eventos e reunides
sejam realizadas e garantindo que os membros do time tenham o
conhecimento necessario do projeto.

Um artefato no Scrum, que consiste em uma lista de itens de trabalho que

Product Backlog serao realizados ao longo de todo o projeto. Esta lista € ordenada por
prioridade.

Sprint Backlog Conjunto de itens pri_oritérios selecionado; que devem ser entregues pela
equipe de desenvolvimento durante a Sprint.

Incremento Artefato do Scrum, que é o resultado do trabalho de um Sprint.
Ferramentas para visualizagdo do processo, dando uma visédo do trabalho

Graficos que esta pendente de realizagéo, sendo possivel avaliar a produtividade

e desempenho da equipe.

Fonte: adaptado de Silva e Lovato (2016).

A metodologia agil esta presente em muitas organizagdes de Tecnologia da

Informacao e é vista de forma positiva, pois proporciona mais agilidade na tomada de

decisado, devido ao maior fluxo de comunicagdo na equipe. Todavia, para que ela

funcione, percebe-se a necessidade de que a politica e a cultura da empresa deem

suporte para a metodologia, tendo em vista que ha de fato uma mudancga cultural na

empresa, tornando-a mais agil (TOMAS, 2009).
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2.3 LIDERANCA

Na era da complexidade e do conhecimento, a lideranca € um fator essencial
e indispensavel para as organizagdes, tanto que Liu et al. (2014) fala que ela tem
ligacao direta com a eficacia organizacional ao influenciar o comportamento dos
colaboradores, o préprio ambiente de trabalho e também os comportamentos de
aprendizagem. Para tanto, a conex&do estabelecida entre lider e liderado é
fundamental, pois a identificagdo com a figura do lider ajuda no desenvolvimento do
trabalho, potencializando os resultados. Tanto quanto as atitudes do lider, a qualidade
do relacionamento com a equipe é fundamental para a eficacia da lideranca (WANG;
SHI, 2020).

Ao tratar de lideranca, € importante ressaltar que esta trata-se de um processo
no qual ocorre um evento interativo entre lider e liderado, sendo que a influéncia do
primeiro sobre o segundo é condigao para sua existéncia, ja o lider é o papel exercido
pelo individuo ao exercer influéncia sobre outros em dire¢cdo a um determinado
objetivo, sendo que o lider € quem inicia o relacionamento e cria vinculos de
comunicagao (NORTHOUSE, 2004).

Portanto, o carater relacional da lideranca é fundamental, pois, ao passar de
sistemas de comando e controle para trabalhos e métodos produtivos pautados em
conhecimento, € necessario que os lideres, além de ferramentas e técnicas, se
conectem com valores que impulsionam a equipe a agir em prol de objetivos comuns,
por meio da cocriagdo de significados, bem como o trabalho conjunto, nutrindo
conscientemente os relacionamentos lider e liderados (BIGLAND et al., 2020).

Para Lee e Kim (2021), os lideres devem utilizar a comunicagdo como apoio
as suas atividades, demonstrando empatia e preocupag¢do com a necessidade dos
colaboradores. Men, Chen e Ji (2021) consideram, ainda, que a lideranga pode ser
definida de diferentes formas, dependendo do olhar de quem esta pesquisando e do
fendmeno. Diferentes autores trazem diferentes definicbes, e de modo geral a
lideranga pode ser entendida como um processo que visa influenciar grupos para o
cumprimento de objetivos. De acordo com seu estilo de lideranga, cada lider a seu
modo vai conquistando resultados de acordo com as estratégias viaveis. Meng et al.
(2012) relatam que existem trés qualidades que mais se destacam na capacidade de

lideranca:



27

As trés qualidades mais importantes da excelente lideranga em relagdes
publicas, a saber, capacidade de tomada de deciséo estratégica, capacidade
de resolucéo de problemas e conhecimento e experiéncia em comunicagao.
(MENG et al., 2012, p. 102).

Ou seja, sendo as atitudes e os comportamentos da lideranga uma ferramenta
imprescindivel para a obtencao de resultados, entende-se que os lideres capazes de
estabelecer bons ambientes de trabalho podem impulsionar o desempenho de suas
equipes. Independentemente do estilo a ser utilizado no ambiente organizacional, uma
vez que o lider tenha a capacidade de agir em torno dos trés pontos centrais
delineados por Meng et al. (2012), conseguira algum resultado satisfatorio.

Compreende-se, portanto, que o lider tem papel central nas organizacoes, a
partir da construgéo e comunicagao dos valores organizacionais, sintonizando valores
individuais aos da empresa e criando compromisso dos individuos com a empresa.
Diante da complexidade e da busca da alta performance em suas equipes, os modelos
de lideranga, cada vez mais, demonstram a importancia atribuida as relagbes e a
comunicagao. Dessa forma, novas competéncias sao requeridas aos lideres, pois ha
uma exigéncia cada vez maior de flexibilidade e adaptagédo; comunicacao eficaz;
escuta ativa, estabelecimento de confianga e sentimento de valorizagdo. Sendo assim,
o foco esta “[...] no ser humano e em suas relagdes, tratando as individualidades de

forma eticamente responsavel.” (FORTE et al., 2022, p. 11).

2.4 LIDERANGCA NO CONTEXTO AGIL DE ORGANIZACOES INTENSIVAS EM
CONHECIMENTO

As empresas de softwares sao reconhecidas como Organizagdes Intensivas
em Conhecimento, e ttm como uma de suas caracteristicas estarem imersas em um
ambiente de muita complexidade, pois lidam com tendéncias globais, relacdes
interculturais e intergeracionais, diversidade de valores e de formas de entendimento.
Portanto, os lideres de OICs necessitam realizar uma mudanca de pensamento, tendo
em vista que os sistemas complexos sédo dindmicos, fluidos e requerem um senso de
emergéncia no processo decisério (MacGILLIVRAY, 2018).

Da mesma forma, OICs que utilizam de métodos ageis para a gestdo de

projetos sdo permeadas por estes processos complexos em sua rotina, tendo o lider
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um papel fundamental na transformacdo e na jornada agil (SUTHERLAND;

SUTHERLAND, 2019).

Portanto, pode-se entender a lideranga como um processo que ocorre na
relacéo entre lider e liderados, enquanto lider seria o papel designado ao individuo
que exerce poder e influéncia nesta relacdo (NORTHOUSE, 2004). Nesse sentido,
MacGillivray (2018) reforga o conceito de Northouse ao falar que a lideranga nas OICs
ocorre no espacgo entre as pessoas, sendo um produto das interagdes ocorridas por
toda a organizagao, afastando-se, portanto, do lider como individuo.

Plowman et al. (2007) exploraram a natureza da lideranga em ambientes
complexos, compreendendo contextos complexos como sendo nao lineares, que
requerem emergéncia para tratar problemas e sendo locais de trabalho intensivo em
conhecimento. Perceberam, ainda, trés mecanismos utilizados pelos lideres para lidar
com a complexidade nas OICs:

. Padrdes de interrupgao: seria a adogao de praticas para manifestar conflitos
latentes e abracgar a incerteza, com objetivo de estimular a criatividade e o
aprendizado ao ajudar as organizagbes a avangar por meio da
desestabilidade;

. Incentivo a novidade: para fazer surgir novas ideias, praticas e novos
aprendizados, os lideres podem facilitar conexdes emocionais nao lineares
entre as pessoas;

. Dar sentido: os lideres podem contribuir para um conhecimento mais
acessivel ao dar sentido aos eventos que ocorrem na organizagao de maneira
a abrir possibilidade de futuros melhores. Dessa forma, ajudam a organizacgao
a aproveitar as situagdes para obter um melhor resultado, sem saber

exatamente o que vira na sequéncia (PLOWMAN et al., 2007).

Estes mecanismos citados por Plowman et al. (2007) vao ao encontro do
objetivo das metodologias ageis de reagir de forma rapida a dinamicidade do ambiente
e a rapidez das mudangas (COHEN; LINDVALL; COSTA, 2004), ao favorecer a
criatividade entre os membros da equipe, possibilitar conexdo emocional, bem como
explorar o significado das atividades e do trabalho de cada individuo (PLOWMAN et
al., 2007).

Os lideres no contexto das Organizagdes Intensivas em Conhecimento se

deparam com uma série de desafios, como o estimulo a criatividade e retencédo de
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talentos, como descrevem Millar, Chen e Waller (2016). Os autores relatam que os
lideres precisam estimular a cooperagdao e aproveitar o conhecimento entre os
colaboradores, criando um ambiente que proporcione seguranga psicologica e
maximize o potencial e valor criativo destes individuos. Todavia, devido ao potencial
destes trabalhadores, suas qualificagdes e suas caracteristicas motivacionais estarem
mais relacionadas a atividades desafiadoras, a mobilidade entre diferentes
organizagdes costuma ser mais alta, requerendo que os lideres estejam atentos a
fatores como reconhecimento, possibilidade de capacitacdo constante,
desenvolvimento e aplicagdo do conhecimento, entre outros fatores, para aumentar
os indices de retencao dos profissionais do conhecimento (MILLAR; CHEN; WALLER,
2016).

No que tange ao lider de equipes que utilizam métodos ageis em OICs, é
importante que a postura assumida seja de colaboragao, devido as caracteristicas dos
projetos baseados na metodologia agil terem uma comunicagdo constante,
planejamento conjunto e aprendizado mutuo. Assim, cabe ao lider do projeto exercer
a lideranga por meio do poder e da influéncia apropriados (PERIDES; BARROTE;
SBRAGIA, 2021).

Ao observar as competéncias necessarias para que o lider de projetos ageis
possa conseguir bons resultados no ambiente de trabalho, Perides, Barrote e Sbragia
(2021) apontam para cinco competéncias que seriam relevantes, sendo elas
conhecimento da estratégia da empresa, trabalho em equipe, lideranga, conhecimento
do escopo do projeto e comunicagao pessoal. Todavia, ao observar lideres mais
experientes, os autores observam algumas diferengas quanto as competéncias,
entrando na lista integridade e confiabilidade, relacionamentos e engajamento, e
saindo lideranga e conhecimento do escopo do projeto (PERIDES; BARROTE;
SBRAGIA, 2021).

2.5 COMUNICACAO DOS LIDERES EM ORGANIZAGCOES INTENSIVAS EM
CONHECIMENTO

O processo de comunicagdo € complexo, interativo e sofre influéncia de
muitas variaveis, o que inclui o meio, que em tempos do imediatismo causado pelas
midias sociais pode causar forte interferéncia, podendo ocorrer falhas e barreiras a

comunicagdo dentro das organizagcdes (BARRET, 2014).
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No processo de comunicagdo humana existem cinco principios que devem
ser levados em consideragdo e que se refletem nos componentes basicos da
comunicagao, sendo eles: a comunicagao € um processo; ndo € linear, e sim circular;
complexa; irreversivel; e envolve a personalidade de cada individuo (BARNLUND,
1978 apud JOHNSON; HACKMAN, 2018).

Ao tomar como base os principios levantados por Barnlund, € possivel
perceber que a lideranga, principalmente em Organizagdes Intensivas em
Conhecimento, compartilha dos mesmos principios, pois requer a habilidade de utilizar
simbolos para criar uma realidade compartilhada pelo lider com seus liderados a fim
de modelar a cultura organizacional e alcancar seus objetivos (JOHNSON;
HACKMAN, 2018).

Sendo a comunicac¢ao uma ferramenta essencial para os lideres, Johnson e
Hackman (2018), postulam que sua eficacia ira depender fundamentalmente da
capacidade do lider em interagir com sua equipe e em desenvolver habilidades de
comunicagao que sejam eficazes para este fim. Dessa forma, a comunicagéo promove
a compreensdo acerca das diretrizes organizacionais e também a confianga
necessaria para influenciar outros individuos. Portanto, sem uma comunicagao eficaz,
nao ha uma lideranca eficaz (BARRET, 2014).

Para lidar com as falhas e barreiras de comunicacdo, a autora sugere a

comunicacao de lideranga, que seria:

A transferéncia controlada e intencional de significado pela qual os individuos
influenciam uma Unica pessoa, um grupo, uma organizacdo ou uma
comunidade usando toda a gama de suas habilidades e recursos de
comunicagdo para se conectar positivamente com seus publicos, superar
interferéncias, criar e entregar mensagens que orientam, direcionam,
motivam ou inspiram outras pessoas a agir. (BARRET, 2014, p. 7).

Portanto, o estilo de comunicagédo do lider relaciona-se a um conjunto de
comportamentos comunicativos em sua interacdo com liderados, em que o estilo de
comunicagao selecionado contribui para a eficacia da lideranca. De acordo com
Johnson e Hackman (2018), existem dois modelos principais de comunicagao: um que
compara estilos autoritarios, democratico e laissez-faire de comunicacao de lideranga
(neste modelo, cada estilo de comunicagao tem caracteristicas unicas que afetam a

forma como os lideres interagem com os liderados); e outro que contrasta a tarefa e
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a comunicagao de liderancga interpessoal (defendendo a comunicagao que orienta as
tarefas em contraste a comunicagao que esta preocupada com as pessoas).

Todavia, indiferentemente do estilo de comunicacado de lideranga utilizado
pelo lider, alguns aspectos devem ser levados em consideragao para que 0 processo
de comunicagao seja eficaz em uma OIC. Nesse sentido, inclui-se compreender o
contexto e o publico, selecionar o meio mais adequado e criar mensagens que
permitam gerar o significado pretendido ao seguidor. Nao se deve deixar de lado a
inteligéncia emocional “[...] para entender a nés mesmos e aqueles que queremos
alcangar bem o suficiente para criar nossas mensagens de forma adequada e com o
cuidado de que precisam.” (BARRET, 2014, p. 8).

Ao tratar sobre a comunicagcdo nas organizagdes, percebe-se uma ligagcado
frequente do tema com a figura do lider, em que, muitas vezes, a visdo que permeia
esta relacionada a técnicas ou mecanismos estratégicos para o alcance de objetivos
especificos. Todavia, para que a comunicacao seja efetiva, € necessario compreender
o0 arranjo complexo que a permeia, levando em consideragdo as diversas
configuragbes que constituem a lideranga e a propria comunicagdo dentro das
organizacdes (RUBEN; GIGLIOTTI, 2016).

Diversos estudos identificam a comunicagcdo como sendo um componente
essencial da lideranga, tratando a lideranga de fato como um processo comunicativo
(RUBEN; GIGLIOTTI, 2016; KELLY; MacDONALD, 2016; LEE; KIM, 2021; RIZVI,
POPLI, 2021). Sendo assim, pode-se definir a comunicagdo de lideres como um
processo pelo qual os “lideres se conectam e influenciam as partes interessadas”
(LEE; KIM, 2021), articulando falas e a¢des a partir de trés parametros para ter uma
interagéo efetiva, ouvir, abertura a diferentes pontos de vista e abertura ao desacordo,
em que esses seriam parametros para verificar a eficacia da comunicagao de
lideranga (RIZVI; POPLI, 2021).

Ja Kelly e MacDonald (2016) enfatizam a importancia de uma comunicagao
informal entre lider e liderados para facilitar atitudes positivas no ambiente de trabalho,
0 que levaria também a resultados positivos. Além disso, Yue, Men e Ferguson (2020)
denotam que, para melhorar a compreensao do propdsito da organizacao, o lider deve
comunicar a visao e cultura dela, podendo utilizar-se para isso de anedotas, historias
e metaforas, contribuindo para conectar objetivos individuais e organizacionais. As
mesmas estratégias podem ser utilizadas, de acordo com Argenti (2017), para alinhar

metas e estratégias com as agdes no ambiente de trabalho.
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Outro fator importante na comunicagao de lideres seria a confianga atribuida
pelos liderados aos lideres. Dessa forma, a partir de ambientes mais abertos e
participativos, onde se enfatiza a preocupagdo com o bem-estar de colaboradores,
propiciam-se relagdes de conexdo e confianga, facilitando a comunicacéo de visdo e
valores organizacionais (LEE; KIM, 2021). Destaca-se, neste sentido, que o
compartilhamento da visdo de futuro da empresa € uma importante habilidade da
lideranga, sendo ainda um preditor de sucesso organizacional (ARGENTI, 2017).

Além das questdes ja suscitadas anteriormente, o estudo realizado por Rizvi
e Popli (2021) destaca que a comunicacao significativa do lider precisa passar para a
conversagao, sendo respeitosa e dando oportunidade de expressao de forma justa

para lider e seguidor, sua eficacia e impacto seriam atribuidos a dois fatores:

1. Transformando o pensamento: Comunicacdo que desafia seus
pensamentos atuais, os motiva a pensar de forma criativa e diferente e de
uma perspectiva mais ampla.

2. Transformando o individuo: A comunicagdo que n&o evita conversas
dificeis sobre o desempenho individual fornece feedback honesto e acionavel
e ajuda no crescimento e desenvolvimento individual por meio de coaching e
mentoring. (RIZVI; POPLI, 2021, p. 9).

E necessario, também, considerar outros fatores que se relacionam &
influéncia social preconizada na comunicagao de lideranga, como equilibrar a atencao
a construcdo da mensagem, bem como as necessidades, predisposi¢des e valores
presentes aos destinatarios, e atentando-se também ao ambiente mais amplo em que
o processo de comunicagao ocorre (RUBEN; GIGLIOTTI, 2016).

2.6 TEORIA DA LINGUAGEM MOTIVADORA

A Teoria da Linguagem Motivadora teve seu inicio com os estudos do Dr.
Jermiah Sullivan, em 1988, nos quais o autor reconheceu que o discurso do lider
poderia gerar motivagao nos colaboradores. Todavia, naquele momento, Sullivan
afirmava que os lideres, em sua maioria, ndo utilizavam a gama da linguagem
disponivel de forma estratégica (MAYFIELD; MAYFIELD, 2018).

Para demonstrar o poder da linguagem no ambiente organizacional, Sullivan
chamou sua teoria de Linguagem Motivadora, declarando que, com sua utilizagao,
lideres teriam melhores resultados em engajamento, motivagdo, comprometimento e

visdo organizacional ao melhorar o desempenho da empresa, bem como a qualidade
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de vida no trabalho (MAYFIELD; MAYFIELD; SHARBROUGH, 2014). Uma das bases
para a Linguagem Motivadora seria a Teoria do Ato de Fala, de John L. Austin, na
qual existiriam trés categorias de atos de fala, que foram explicadas como “[...] atos
de reducao de incerteza (perlocucionario), atos de criagéo de significado (locucionario)
e atos de ligacdo humana (ilocucionario).” (SULLIVAN, 1988, p. 104).

Em seu texto, “Trés papéis da linguagem na teoria da motivagao”, Sullivan
(1988) fala que:

A teoria da linguagem motivadora é baseada em varios pressupostos
importantes. Primeiro, o que um gerente diz a um funcionario afeta a
motivagéo do funcionario. Em segundo lugar, a comunicagéo gerencial pode
ser categorizada em trés tipos de atos de fala: (a) aqueles que reduzem a
incerteza do funcionario e aumentam seu conhecimento; (b) aquelas que
reafirmam implicitamente o senso de valor préprio do empregado como ser
humano; (c) e aqueles que facilitam a construgdo pelo empregado de
esquemas e roteiros cognitivos, que serao utilizados para orientar o
empregado em seu trabalho. Em terceiro lugar, as atuais teorias de motivagao
concentram-se quase exclusivamente em atos de fala gerenciais que
reduzem a incerteza. Quarto, a influéncia gerencial na motivacdo dos
funcionarios por meio da comunicagao é uma funcao da variedade de atos de
fala que sdo empregados. Quanto mais variados os atos de fala, maior a
probabilidade de o gerente influenciar a motivagdo dos funcionarios
(SULLIVAN, 1988, p. 104).

Sullivan (1988) considera que a maioria das teorias da motivagao, ao tratar da
linguagem, assume que a reducdo da incerteza € a forma de comunicacdo mais
utilizada nos ambientes de trabalho em que os colaboradores sentem-se motivados.
Nesses ambientes, os lideres vao além do feedback, defendem os valores e objetivos
da organizagdo e se envolvem em comunicagdo informal com os colaboradores,
interessando-se por eles de forma genuina. Existem, portanto, trés pontos que seriam
fundamentais para estes lideres que utilizam a linguagem motivadora: compreender
“[...] o que os funcionarios precisam saber; a importancia da dramatizagdo e da
comunicacgao informal; e a importancia de ver os trabalhadores como pessoas e nao
como instrumentos.” (SULLIVAN, 1988, p. 105).

A partir dos estudos de Sullivan (1988), Milton e Jacqueline Mayfield
elaboraram a Teoria da Linguagem Motivadora, tendo realizado diversos estudos no
contexto organizacional a partir de 1995. Em suas publicagdes sobre a Teoria da
Linguagem Motivadora, ficou clara a relacdo positiva e significativa da linguagem
motivadora com: satisfacdo no trabalho do funcionario, desempenho, engajamento,

autoeficacia, autolideranca, criatividade, inovagcado, competéncia percebida do lider,
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satisfacdo com a comunicacdo do lider, menor absenteismo, voz, intencdo de
permanecer e tomada de decisao eficaz (MAYFIELD; MAYFIELD, 2018).

Mayfield e Mayfield (2018) declaram que a Linguagem Motivadora seria uma
orientagcdo para o alinhamento entre as aspiragbes dos colaboradores e a viséo da
organizacgao a partir da comunicacgao do lider, ajudando, dessa forma, os lideres a se
conectarem com seus liderados e elevando a qualidade de vida no trabalho. Portanto,
a fala do lider influencia a motivacdo dos colaboradores, sendo o conteudo de seu
discurso importante para que esta influéncia ocorra e afete positivamente o
comportamento de satisfagao e comprometimento no trabalho (ZHANG et al., 2021).

Um dos pontos destacados na teoria trata a lideranga como relacional e
reflexiva, por isso a linguagem motivadora n&o pode ser tratada como um monadlogo.
O lider deve incentivar seus liderados a utilizar sua voz, com uma lideranga distribuida
e interativa. Quanto mais relacional € a conversa do lider, maior € a contribuicao para
o estado psicolégico da equipe, bem como sua motivagao (MAYFIELD; MAYFIELD,
2018).

Além disso, a estratégia de comunicagéo do lider influencia diretamente o
resultado organizacional, entdo, utilizando a linguagem motivadora, as empresas
podem, como relatam Twesme, Werner e Simha (2021), melhorar seu desempenho,
pois somente habilidades intelectuais e a prépria tecnologia nao seriam suficientes
para o alcance de objetivos organizacionais, e a Teoria da Linguagem Motivadora
facilitaria a abertura para receber feedback por parte dos funcionarios, elevando o
desempenho dos colaboradores.

Men, Qin e Jin (2021) afirmam que a Teoria da Linguagem Motivadora por
meio dos atos de fala, ou seja, linguagem que da diregéo, de criagao de significado e
empatica, fornece uma estrutura solida para compreender como a comunicacido da
liderancga facilita os processos de motivagao nas organizacgdes. A partir dos atos de
fala, Mayfield e Mayfield (2018) propdem trés dimensdes da Teoria da Linguagem
Motivadora, sendo elas a linguagem de criagao de significado, a linguagem empatica
e a linguagem de orientagao.

A linguagem de criagao de significado relaciona-se a fala do lider que enfatiza
e explica a visédo e cultura da organizacao, evocando a identificagao organizacional,
por meio do alinhamento entre objetivos pessoais e da empresa (MAYFIELD;
MAYFIELD, 2018). Ao utilizar a linguagem de criagdo de significado, Mayfield e

Mayfield (2018) enfatizam que o lider auxilia os funcionarios a perceberem que seus
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talentos e competéncias sao apreciados, ajudando-os a orientar suas habilidades para
contribuir com as estratégias organizacionais. O significado € um influenciador
importante na motivagao dos colaboradores, pois algumas caracteristicas centrais do
trabalho levam a melhoria do desempenho do trabalhador e sua satisfacdo com o
trabalho (HANKE, 2018), bem como ajuda o colaborador a perceber de que forma o
seu trabalho contribui para um quadro maior no contexto organizacional e social
(NGUYEN et al., 2020).

A segunda dimensao da Teoria da Linguagem Motivadora trata da linguagem
empatica, atrelada a conexao emocional do lider com o individuo, denotando a
capacidade de obter a perspectiva do funcionario nas diferentes situagées (NGUYEN
et al., 2020). Nesse sentido, Mayfield e Mayfield (2018) enfatizam a expresséo da
preocupagao genuina do lider para com o colaborador, que pode ser demonstrada em
forma de elogios, reconhecimento e compaixao.

Ainda, é possivel utilizar-se da Linguagem de Orientacéao, terceira dimensao
da Linguagem Motivadora (LM) e também a mais utilizada pelos lideres. Esse tipo
transmite informacdes que levam clareza das fungdes e compreensao da visao, metas
e objetivos organizacionais (HOLMES et al., 2021). Esta dimensao auxilia a reduzir as
incertezas no ambiente de trabalho, bem como tensdes devido a falta de clareza de
papéis ou expectativas (HOLMES; PARKER, 2018).

Todavia, para que a LM tenha resultados no ambiente organizacional, é
necessario que quatro pressupostos sejam atendidos. O primeiro dele esta ligado a
integridade comportamental do lider, ou seja, € necessario que as agdes sejam
coerentes com as palavras; o segundo pressuposto diz respeito a integragcao entre as
trés dimensdes da LM nas mensagens; a terceira suposi¢ao esta presente quando os
liderados percebem a utilizagcdo da LM pelo lider; e, ainda, € importante que o lider
utilize a LM em quase todas as conversas relacionadas ao trabalho com sua equipe
(MAYFIELD; MAYFIELD, 2018).

Com relacdo a integridade comportamental, Holmes e Parker (2018)
realizaram estudo sobre como a credibilidade facilita a percep¢ado da linguagem
motivadora no ambiente escolar, propondo uma estrutura (Figura 1). Os resultados do
estudo apontam para a importancia significativa da integridade comportamental para
que a implementagao da LM seja bem-sucedida, em que programas de preparagao

de liderangas que buscam desenvolver a credibilidade dos lideres, a partir da
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competéncia, boa vontade e confiabilidade, faciltam o desenvolvimento da LM e,

consequentemente, seus resultados.

Figura 1 — Modelo combinado de Linguagem Motivadora e Credibilidade

Integridade
comportamental

Linguagem de Linguagem
direcao empatica

Linguagem de
Criacéao de significado
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Resultados da
Linguagem Motivadora
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organizagao

Suposicoes de LM

A linguagem Motivadora
captura a maior parte das
falas do lider para o
liderado em comunicacgdes

Competéncia | | Boa vontade Confiabilidade | unidirecionais do lider.

Fonte: adaptado de Holmes e Parker (2018).

Portanto, de acordo com Holmes e Parker (2016), sem a integridade
comportamental e a credibilidade do lider seria improvavel que se estabelecesse a
linguagem motivadora de forma eficaz.

Para que os quatro pressupostos da Linguagem Motivadora estejam
presentes na comunicacgao do lider, compreendendo a integragao das trés dimensbdes
da LM, é importante aprofundar o conhecimento acerca dessas, conforme as

dimensdes a seguir.

2.6.1 Linguagem de criagao de significado

Ao olhar para a definigdo de significado no universo do trabalho, percebe-se
a relacao do sentido interpessoal, ou seja, de como o individuo compreende o que faz
em seu trabalho, com o ambiente e com seus valores pessoais, que é capaz de
modelar a percepgao de si mesmo e também do mérito no seu trabalho (MAYFIELD;
MAYFIELD, 2018). Tendo em vista que esses modelos mentais sao percebidos por
meio dos relacionamentos, os vinculos de comunicacdo entre lider e seguidor
merecem atengado especial, uma vez que a lideranga influencia a forma como os

funcionarios avaliam o significado de seu trabalho através da fala, podendo aumentar
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a autoeficacia, o desempenho e a satisfagdo no trabalho dos colaboradores (MEN;
CHEN; JI, 2021).

Para isso, a linguagem de criagdo de significado, ou linguagem que faz
sentido, tem papel fundamental ao comunicar para a equipe, por meio de histérias,
metaforas e simbolos, o conhecimento necessario acerca da organizagdo e sua
cultura, em que esta dimensao da Linguagem Motivadora possui fator critico em
momentos de mudanca e introducédo de novas normas ou visao cultural (HOLMES et
al., 2021; ZHANG et al., 2021). Os fundamentos desta linguagem vém do modelo de
caracteristicas do trabalho de Hackman e Oldham de 1976, que especifica as
condicbes para que os individuos se tornem motivados internamente para um
desempenho eficaz em seus trabalhos, relacionando o significado da tarefa, a cultura
organizacional e a entrada e assimilagdo organizacional, a motivagao e satisfagéo no
trabalho (HANKE, 2018; MAYFIELD; MAYFIELD, 2018).

Nguyen et al. (2020) relatam que a linguagem de criacdo de significado
comunica quais habilidades sdo necessarias aos colaboradores, ajudando, desta
forma, a orientar de que forma os talentos individuais contribuem com os objetivos
organizacionais. Este tipo de comunicagdo transmite os modelos mentais da
organizacao, ressaltando, além da contribuicdo, o proposito de cada pessoa com
relagdo aos objetivos, conectando os valores e objetivos desses com as metas e
objetivos da empresa (MAYFIED; MAYFIELD; SHARBROUGH, 2014).

Por meio da Linguagem Motivadora, o lider influencia os colaboradores no
ambiente de trabalho, utilizando-se das trés dimensdes, todavia, a linguagem de
criacao de significado identifica os aspectos motivacionais do trabalho que impactam

diretamente nas atitudes e comportamentos dos funcionarios. Dessa forma:

A influéncia do significado se estende a energia e ao estresse sentido, dos
fatores que afetam a motivagdo e os niveis de engajamento de um
funcionario. Por exemplo, quando um lider orienta um seguidor a ver
claramente o significado positivo do que ele faz, a motivagdo aumenta e o
estresse diminui. Essa visdo deriva da teoria da conservacdo de recursos
(Hobfoll, 1989), que se baseia em pesquisas psicoldgicas para propor que as
pessoas naturalmente buscam vidas plenas e significativas. O desvio dessa
busca humana basica causa ansiedade e gasto excessivo de energia,
manifestando-se como estresse e falta de foco. Por outro lado, o apoio social
(através da conversa do lider) pode aumentar o bem-estar, o
comprometimento e o engajamento do seguidor. (MAYFIELD; MAYFIELD,
2018).
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A linguagem de criagdo de significado ocorre, portanto, quando o lider
consegue transmitir as normas culturais, as expectativas comportamentais, a visao e
os valores da organizagéao aos liderados, demonstrando ainda, de forma genuina, que
aprecia os talentos de sua equipe. Outros fatores relevantes para o propdésito dizem
respeito a identidade das tarefas, seu significado, autonomia para sua realizagao e
feedback sobre desempenho, pois conectam o resultado do trabalho ao estado
psicoldgico do colaborador por meio do significado desse, a responsabilidade sobre
os resultados e o conhecimento sobre como alcancgar estes resultados. O mediador
mais influente destes estados psicologicos seria o significado experimentado pelo
individuo, que € o fator principal desta dimensdo da linguagem motivadora
(MAYFIELD; MAYFIELD, 2018).

Para que a Linguagem de Criacdo de Significado atinja seu objetivo, é
primordial que o lider utilize-se de habilidades de comunicagao, dedicando tempo em
conhecer sua equipe, descobrindo as habilidades e propdsitos de cada um. Para isso,
€ necessario deixar o ego de lado, fazer perguntas, preferencialmente abertas, e ouvir
com atencgao o seguidor, solicitando e apoiando o feedback honesto por parte desse.
Ao ouvir atentamente, € importante expressar a aceitagao dos valores do funcionario,
respeitando seus pontos de vista (MAYFIELD; MAYFIELD, 2018).

Os autores ainda dizem que a construcao de significado € distribuida em oito
caracteristicas: narrativa cultural; ligagdes entre valores pessoais e de trabalho;
mudangas organizacionais/culturais; orientacdo comportamental; valores culturais e
modelos mentais; propoésito coletivo/superior; significado da tarefa/contribuicao
individual; e inovagao. Estas caracteristicas traduzem-se em ag¢des orientadas pelo
lider, em que essas tornam-se mais importantes no momento de socializagcao e de
mudanga organizacional. A seguir, visualizam-se as categorias da Linguagem de

Criacao de Significado e as ac¢odes orientadas pelo lider.
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Figura 2 — Categorias da Linguagem de Criagéao de Significado e a¢des do lider

Narrativa cultural S3o narrativas sobre regras culturais, metéforas e alegorias, que visam retratar
herdis organizacionais. As historias sdo utilizadas para invocar inspiragdo e
valores pessoais do liderado

Ligacdo entre valores Envolve o lider descobrir os valores do liderado, ajudando-o a encontrar
pessoais e do trabalho correspondéncia de seus valores com os objetivos organizacionais.
Mudancas greganizaci- Em momentos de mudanga organizacional, o lider deve retratar a visdo

F - '| rale futura, o tempo previsto e ter transparéncia, direcionando a explicagdo da
Qnajs e culturais
R mudanga.
Orientacgdo Estd relacionado a delinear o comportamento desejavel da equipe, através
comportamental das regras da organizacgao. Incluindo ai, aconselhamento politico informal e

orientacdo para a cooperagao entre a equipe.

Valores culturais e Inclui integrar novos funciondrios e socializar os valores culturais da
modelos mentais organizacgao, compartilhando fatos importantes e orientando o
comportamento tanto de novos, como de antigos colaboradores

Propdsito Um funcionério deve entender como seu trabalho contribui para o alcance
coletivofsuperior dos objetivos, para prover a motivacio do significado, transcendendo metas
financeiras e de produtividade, observando os beneficiando 4 sociedade

Significado da ta refa/ Ocorre quando o individuo envolve suas emogbes de compromisso e orgulho
contribuico individual na realizacdo de suas atividades, indo além do cumprimento de seus deveres
do trabalho, sendo o lider responsavel por comunicar esta relagéo.

Categorias da Linguagem de Criacdo de Significado

Inovacdo A linguagem gue cria significado encoraja a criatividade, para isso o lider deve
enfatizar a importancia da inovagdo para os valores organizacionais e,
creditar as iniciativas criativas aos funcionarios que contribuem para as

Fonte: adaptado de Mayfield e Mayfield (2018).

A linguagem de criacao de significado é fundamental para que os resultados
sejam alcangados, e para isso € necessario conectar trés estados psicoldgicos: o
significado que o individuo atribui ao trabalho; a responsabilidade pelos resultados do
trabalho; e o conhecimento a respeito das atividades que sdo executadas. As oito
categorias de acdes do lider relatadas dao suporte ao alcance dos objetivos
(MAYFIELD; MAYFIELD, 2018).

2.6.2 Linguagem Empatica

A linguagem empatica esta associada com a propria definicdo de empatia,
que € a capacidade de se colocar no lugar do outro (Vieira, 2017), No caso da
Linguagem Motivadora, o lider conectando-se emocionalmente com o liderado. Esta
conexao pode ocorrer por meio da comunicagao oral, com a lideranga sendo educada,
compreendendo, aceitando e apoiando emocionalmente seus liderados (NGUYEN et
al., 2020).
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Zhang et al. (2021) apontam, além da fala, que a escuta ativa é fundamental
na relacao do lider com o liderado, principalmente quando o ultimo compartilha
historias relevantes de sua vida, o que inclui feedback positivo e compaixdo em
situacdes de estresse, por parte do lider.

Mayfield e Mayfield (2018), ao tratar da linguagem empatica, embasam este
comportamento na civilidade, tomada de perspectiva, empatia e compaixao,

conceituando empatia como

[...] um atributo principal da inteligéncia emocional e pode ser medida pelo
grau em que alguém mostra sensibilidade aos sentimentos e necessidades
de crescimento dos outros e esta responsivamente disposto a servi-los —
especialmente em seu desenvolvimento. Lideres empaticos ndo apenas
ouvem com atencgdo, eles se envolvem em escuta ativa parafraseando
perguntas para garantir a compreensdo, bem como treinando e
compartilhando suas proéprias histérias quando relevante. Ao fazé-lo,
comunicar empatia reduz o diferencial de poder entre lider e seguidor,
permitindo o desenvolvimento de relacionamento pessoal.

Ao incluir mensagens de apoio, compaixao e felicidade por eventos da vida
pessoal dos funcionarios, a linguagem empatica transmite uma preocupagao genuina
com o bem-estar da equipe, incentivando-os a se dedicarem aos processos de
trabalho (MAYFIELD; MAYFIELD, 2018; MAYFIELD; MAYFIELD; SHARBROUGH,
2014). Além disso, Holmes et al. (2021) declaram que, ao utilizar a Linguagem
Empatica, o lider demonstra interesse na satisfagdo do funcionario e fornece suporte
ao seu desenvolvimento profissional, pois expressa confianga nesse. Com relagao aos
beneficios da utilizacdo desta dimensao da Linguagem Motivadora, Holmes e Parker
(2018) denotam que, ao valorizar a equipe como seres humanos, enfatizam uma
preocupacgao e consideragao genuinas. Lider e liderados conectam-se e relacionam-
se por meio de interagdes emocionais, que impactam positivamente no esforco e
desenvolvimento profissional.

Um dos temas envolvidos na linguagem empatica € a demonstracdo da
vulnerabilidade e humildade do lider, sendo importante levar em consideragcado que,
muitas vezes, mostrar-se vulneravel é sinbnimo de fraqueza no meio organizacional.
Todavia, esse comportamento reduz a diferenciagao existente entre lider e liderado,
fazendo com que ocorra uma identificagao entre ambos. Civilidade, vulnerabilidade e
humildade do lider, por sua vez, estdo relacionados a melhoria do desempenho da
equipe (MAYFIELD; MAYFIELD, 2018).
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A compaixao expressada pelo lider € importante no ambiente de trabalho,

pois:

Lideres compassivos lidam fisiologicamente melhor com o estresse e se
sentem mais felizes apés o comportamento de ajuda (Boyatzis et al. 2006;
Lyubomirsky 2008). Ao receber a compaixao do lider, os liderados geralmente
tém alivio do sofrimento, mais conexdo com o chefe e mostram maior
engajamento no trabalho. (MAYFIELD; MAYFIELD, 2018).

Os autores ainda citam oito categorias para que a linguagem empatica seja

percebida pela equipe no ambiente organizacional: polidez/cordialidade; empatia

no trabalho; realizagcédo e contratempos; metas pessoais; elogios ao desempenho;

experiéncias pessoais; esforco; e barreiras de trabalho. As categorias e as acdes

do lider para coloca-las em pratica sao apresentadas a seguir (Figura 3).

Figura 3 — Categorias da Linguagem Empatica e a¢des do lider

Polidez / Cordialidade

Reflete civilidade e respeito aos liderados na conversa. O lider competente em
Linguagem Motivacional emprega normas culturais de boas maneiras com os
liderados, o que inclui usar uma saudagdo amigavel nos encontros.

Empatia no trabalho

A empatia acontece quando o lider comunica que a satisfagdo no trabalho da
equipe € uma prioridade. Isso inclui questionar sem julgamento e escuta
genuina para descobrir como um liderado se sente sobre seu trabalho

Elogio ao desempenho

Os elogios de um lider aos liderados devem estar de acordo com os indices
de positividade, estabelecendo cinco comentarios positivos para cada
negativa. Pois os beneficios do elogio sincero sdo enormes.

Experiéncias pessoais

Por meio da linguagem empética o lider libera os funcionarios para estarem
inteiros no trabalho. Pode utilizar mensagens sobre esforgo em tarefas, e
também celebrar pequenas vitdrias para manter a motivacio da equipe.

Barreiras de trabalho

Refere-se ao apoio falado do lider quando um liderado estd envolvido em
uma tarefa desafiadora. O lider nao deve ditar como o trabalhador deve se
sentir, mas sim acolher a resposta emocional negativa de seu liderado.

Realizactes e
Contratempos

Categorias da Linguagem Empatica

Diz respeito ao apoio do lider. Ao sentir-se apoiado, um colaborador evoca
motivagao, novos conhecimentos e criatividade. Demonstra-se is50 com
consideragao incondicional, bem como encorajamento.

Metas pessoais

O lider precisa ouvir ativamente e usar a indagagdo para identificar
exatamente quais sao os objetivos pessoais do colaborador, oferecendo
encorajamento para o alcance dos mesmos.

Esforco

A persisténcia no trabalho pode ser virtuosa. Elogios e palavras de apoio sdo
particularmente importantes para tarefas de longo prazo, onde celebrar
pequenas vitdrias ajuda a manter a motivagdo.

Fonte: adaptado de Mayfield e Mayfield (2018).

Apesar da importancia da linguagem empatica e das pesquisas indicando os

beneficios da sua utilizacdo no ambiente de trabalho, seu uso ainda é escasso entre

as liderancas. Quando a linguagem empatica nao esta presente, € mais comum que

ocorra a reducao de lacos emocionais de liderados com seu lider, uma vez que nao é
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fortemente percebida uma preocupagao com o bem-estar do colaborador (MAYFIELD;
MAYFIELD, 2018).

2.6.3 Linguagem de Orientacao

A linguagem de orientagdo € a dimensado da Linguagem Motivadora mais
utilizada na comunicagao do lider com os liderados, uma vez que ela é fundamental
para que as atividades sejam realizadas de maneira correta, levando-se a eficacia
organizacional (MAYFIELD; MAYFIELD, 2018). Ela é utilizada toda vez que a
lideranca enfatiza quais sao as agdes necessarias para que o0s objetivos sejam
alcangados, fornecendo, para isso, informagdes e padrbes claros (MAYFIELD;
MAYFIELD, 2018).

Pode-se dizer também que a linguagem de orientagédo permite que o ambiente
de trabalho seja de seguranca psicologica, uma vez que a equipe sabe o que se
espera dela, pois requer que o lider transmita transparéncia, estabeleca metas e
utilize-se de feedback construtivo sobre o desempenho (MAYFIELD; MAYFIELD,
2018). Men, Qin e Jin (2021) corroboram a visao dos autores ao dizer que os lideres
fomentam a confianga dentro da equipe por serem competentes ao esclarecer tarefas
e objetivos.

A seguranga psicologica permitida pela linguagem de orientagcédo é
fundamental em momentos de mudangas e crises organizacionais, uma vez que esta
dimenséao da Linguagem Motivadora requer o fornecimento de uma diregao clara, que
contribui para reduzir a ambiguidade e incerteza para os liderados. Para que a
linguagem de orientagdo tenha esse efeito, é necessario que ocorra a definigao de
expectativas realistas, feedbacks claros e uma comunicacio aberta, clara e diretiva.
Dessa forma, o lider adquire maior confianca de sua equipe, fomentando a confianga
organizacional e a segurancga psicolégica (MEN; QIN; JIN, 2021).

Ao se tratar de orientacdo sobre o trabalho, os autores pesquisados sao
unanimes quanto a importancia do feedback sobre o desempenho para que haja
eficacia e eficiéncia. Esse tipo particular de feedback deve estar presente para que,
de fato, a dimensao de linguagem de orientagao seja realizada e obtenham-se os
beneficios da Linguagem Motivadora (MAYFIELD; MAYFIELD, 2018; MEN; QIN; JIN,
2021; HANKE, 2018; HOLMES et al., 2021).
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Nesse processo, o direcionamento presente na linguagem de orientagao é
possivel, pois “[...] elucida os objetivos de uma pessoa, como os requisitos de tempo,
qualidade e processo para o trabalho, bem como as recompensas associadas quando
as metas sao atingidas.” (NGUYEN et al., 2020, p. 269).

Por estas razées, Mayfield e Mayfield (2018) observam que esta dimenséao da
Linguagem motivadora € vital para que a comunicacgao do lider seja eficaz, conectando
os esforgos dos individuos as metas organizacionais. Quando o colaborador n&o
compreende essa conexdo, ha uma perda significativa de desempenho, pois a
linguagem de orientacdo € primordial no direcionamento, compartiihamento de
informagdes e conhecimentos, facilitagdo do desempenho ideal e contingéncias de
desempenho, elementos essenciais para uma lideranca eficaz.

Todavia, Zhang et al. (2021) falam que a associagao entre as trés dimensdes
da Linguagem Motivadora é o que de fato gera engajamento no trabalho, pois reduz
as incertezas no trabalho, fornece apoio emocional e cria significado para as
atividades da equipe, produzindo resultados positivos para os funcionarios.

Assim como nas dimensdes de linguagem que cria significados e linguagem
empatica, para que a linguagem de orientagao seja conduzida pelo lider e percebida
pelos liderados, o discurso do lider deve contemplar nove categorias de
comportamentos, que vao desde a disseminacao de informacdes basicas do trabalho
até o empoderamento da equipe (MAYFIELD; MAYFIELD, 2018). A seguir encontram-
se estas categorias, bem como as agdes do lider para coloca-las em pratica em seu

discurso (Figura 4).



Figura 4 — Categorias da Linguagem de Orientagao e agées do lider
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Requisitos/procedimento

basicos de trabalho

Inclui abordar claramente os requisitos gerais de tarefas e as regras e
regulamentos organizacionais, incluindo politicas éticas e de seguranca. Tem
como objetivo a compreensdo do que precisa ser feito em um trabalho.

Feedback de
desempenho

O feedback de desempenho deve ser dado com frequéncia e de maneiras
construtivas. Pois permite ao liderado um papel participativo, solicitando sua
opinido e incluindo uma escuta ativa e responsiva do lider.

Recursos disponiveis

Enviar mensagens aos liderados sobre maneiras de facilitar tarefas,
treinamento, pessoas, conhecimento etc. Informando sobre todos os
participantes e recursos disponiveis para os projetos executados.

Expectativas de fungdo

A explicaggo do lider sobre os papéis de trabalho diminui a ambiguidade de
papéis e seus resultados negativos associados. Orientando sobre como
liderados se inserem na cultura organizacional e apontando caminhos.

Clareza da tarefa

E necessario que o lider especifique os deveres do trabalho que comp&em o
papel de um liderado. Para tarefas individuais e colaborativas, a contribuicdo
do liderado & t8o necessaria quanto a clareza do lider.

Prioridades

Um lider deve auxiliar o liderado a priorizar os requisitos do trabalheo,
incluindo as tarefas e resultados provaveis, para gue ndo ocorra conflito de
papéis ou desempenho inferior.

Metas

Categorias da Linguagem de Orientagdo

Estabelecer metas desafiadoras & mais motivacional quando elas s8o
acompanhadas de explicagtes compreensiveis de requisitos de tarefas
importantes. Devem ser metas vidveis que trazem recompensas atraentes.

Recompensas

Lideres habilidosos da linguagem de orientagdo terdo flexibilidade e
oferecerdo conscientemente recompensas que movimentem os valores
individuais do liderado, integrando o discurso de diregdo e significado.

Autonomia / Autoridade

A autonomia, ou a liberdade de tomar decistes sobre suas proprias tarefas, é
um fator motivacional integral, sendo imperativo no ambiente de hoje que
exige respostas rapidas e ageis.

Fonte: adaptado de Mayfield e Mayfield (2018).

Apesar de ser a faceta da LM mais utilizada entre os lideres, € importante que

esses se utilizem das categorias da linguagem de orientagdo de forma metddica,

buscando trazer clareza para as atividades, a partir da priorizagao de tarefas, metas

e recompensas, com suporte de feedbacks construtivos, a fim de que se tenha maior

motivacdo nas equipes, em conjunto com linguagem de criacdo de significado e a
linguagem motivadora (MAYFIELD; MAYFIELD, 2018).

2.6.4 Utilizando a Linguagem Motivadora

Para obter os melhores resultados dentro das organizagcdes com a utilizagao

da LM é preciso, como ja mencionado em uma das premissas, que as trés dimensdes

da linguagem (de criagao de significado, linguagem empatica e de orientagcao) estejam

presentes na comunicacao do lider ao mesmo tempo, pois cada uma tem uma fungao

na motivagdo dos colaboradores. Todavia, Mayfield e Mayfield (2018) relatam que,
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dada as diferencas individuais, algumas pessoas necessitam mais de uma faceta do
que outra da Linguagem Motivadora. Por exemplo, um individuo que apresenta maior
resiliéncia emocional tende a precisar menos da linguagem empatica.

As dimensdes da Linguagem Motivadora tem interagdo entre si, sendo
importante notar que, quando uma faceta da linguagem nao esta presente ou esta
reduzida, impacta no resultado das outras facetas, em que este impacto é resultante
em questdes comportamentais, afetivas e motivacionais (MAYFIELD; MAYFIELD,
2018).

Dessa forma, quando a linguagem de criagdao de significado nédo esta
presente, podem surgir dificuldades na realizacao de tarefas relacionadas a linguagem
de orientacdo, tendo em vista que as informagdes podem nao ser suficientemente
detalhadas para superar a falta de conhecimento cultural da organizagdo. Ainda,
quando ha falhas na criagao de sentido, a linguagem empatica é afetada, pois as
conexdes emocionais sdo criadas a partir de uma cultura compartilhada. Entende-se,
portanto, que a motivacdo em uma equipe fica limitada se ndo ha uma percepcéo de
propdsito ligada ao seu trabalho, e assim os lideres necessitam usar mais tempo com
a linguagem empatica para lidar com problemas afetivos (MAYFIELD; MAYFIELD,
2018).

Ja a falta ou reducao da linguagem empatica afeta a conexao entre lider e
liderado, pois os trabalhadores sentem-se emocionalmente distantes do lider. Quando
isso ocorre, € comum haver dificuldade de motivagao, tendo em vista que o impulso
motivacional advém principalmente da linguagem empatica. Somente compreender
as tarefas que precisam ser realizadas (linguagem de orientagado) nao faz com que as
pessoas sintam-se valorizadas, portanto, para garantir o bom desempenho no
trabalho, o lider precisa investir mais horas de orientagcdo para as tarefas. Outra
questao importante a ser avaliada € que, quando ndo ha conexao emocional, ha uma
probabilidade menor de um seguidor se importar com os propdsitos organizacionais,
comunicados por meio da linguagem de criagao de significado. Portanto, quando ha
menor qualidade da comunicagao empatica, ha também menor motivagao da equipe,
resultando em problemas afetivos, menor desempenho, bem como aumento de taxas
de absenteismo, insatisfagdo e rotatividade, por exemplo (MAYFIELD; MAYFIELD,
2018).

Por outro lado, a Linguagem de Orientagao, que tem foco no conhecimento

necessario ao pleno desenvolvimento das atividades de trabalho, quando esta em
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falta, faz com que o apoio emocional e a nogéo de propédsito tenham pouca influéncia
no resultado do trabalho. Apesar de bom subsidio da criagdo de significado e do apoio
emocional, sem a linguagem de orientag&o, os colaboradores podem ver o local de
trabalho como grupo de apoio, ou ainda precisardo de muitas pistas e explicagdes
culturais para ter um minimo de desempenho, pois a falta de orientagdes adequadas
podem criar ambiguidade de papéis e problemas relacionados ao estresse
(MAYFIELD; MAYFIELD, 2018).

Todavia, quando o lider consegue utilizar-se das trés dimensdes da
Linguagem Motivadora, partindo de suas premissas, as pesquisas estudadas nesta
dissertagdo demonstram que os resultados sao excelentes, tanto para a organizagao
quanto para os individuos. A seguir, pode-se ter clareza de quais sao estes resultados
(Figura 5).

Figura 5 — Resultados da utilizagdo da Linguagem Motivadora

Para & organizacho

* Desempenho

* Competéncia de
comunicacdo do lider

# Eficécia do lider

* Criatividade e inovagdo no
trabalho

« Compromisso organizacional

* Heducdo de absentelsmo

# [ntencio de ficar

» Cualidade no relacionamento

Linguagem
Motivacional

Premissas Resultados | e

I

dao lider e liderado
Integridade ¢ Auto eficécia do colaborador
comportamental do lider * Cidadania organizacional
Interacdo entre as trés Linguagem de Criagio de
dimansies da LM Significado
Liderados percebem a Linguagem Empatica Para os liderados
utilizacio da LM pelo i .
lider G de # Satisfacdo no trabalho
Ufierﬁ aCH0 * Satisfacho da comunicagio
UitilizagBo da LM em camo II:dEr )
Guase todas a5 conversas * fAutoestima do liderado
relacicnadas an trabalho *# Inteligéncia cultural

Fonte: adaptado de Mayfield e Mayfield (2018).

2.6.5 Impactos da Linguagem Motivadora do Lider

A utilizagdo da Linguagem Motivadora pelo lider, a partir de suas trés
dimensoes (linguagem de orientacao, linguagem empatica e linguagem de criacado de

significado), proporciona excelentes resultados tanto para a organizagao quanto para
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os colaboradores, como visto na segao anterior. Além desses resultados, pesquisas
de diversos autores também demonstram os impactos gerados a partir da linguagem
motivadora pelo lider, em sua equipe e nas organizagoes.

Hanke (2018), por exemplo, pesquisou a utilizagdo da Linguagem Motivadora
entre pares nos EUA e india, compreendendo que, quando o lider utiliza Linguagem
Motivadora em seus discursos, influencia seus liderados a modelar suas praticas de
comunicagdo com a Linguagem Motivadora também. Como resultado, o autor
percebeu que o uso de LM pelos pares na organizagao influencia de forma positiva os
resultados dos funcionarios.

Outro impacto significativo percebido foi sobre o engajamento dos
colaboradores. Em pesquisa sobre o engajamento em agdes de Responsabilidade
Social Corporativa, Zhang et al. (2021) perceberam que, em equipes em que o lider
motiva os funcionarios com a utilizacdo de LM, os colaboradores estariam mais
propensos a se envolver com acdes de Responsabilidade Social Corporativa, bem
como promover relacionamentos positivos com a organizagéo. Desta forma, ha maior
probabilidade de os funcionarios se conectarem emocionalmente, perceber
cognitivamente e participar comportamentalmente destas acdes, demonstrando que
quanto melhor a eficacia da comunicacao entre lider e liderado, melhor sera o
engajamento do funcionario na organizacao (ZHANG et al., 2021).

A Linguagem Motivadora também impacta positivamente na confianga do
funcionario no lider e na organizagdo. Por meio da linguagem de criagdo de
significado, por exemplo, é possivel estabelecer e reforcar a confianga; ja com a
linguagem de orientagao é possivel definir expectativas realistas, bem como direcionar
as acdes dos colaboradores, reduzindo a ambiguidade e a incerteza (MEN; QIN; JIN,
2021). Uma das maneiras que podem facilitar a confianga € o compartilhamento de
historias para explicar a cultura, normas e comportamentos utilizados na organizacéo,
todavia, € importante que o lider se utilize de uma comunicagao aberta, clara e diretiva
para ter melhores resultados neste quesito (MEN; QIN; JIN, 2021).

A orientacao para o feedback, por parte dos funcionarios, também foi um dos
resultados pesquisados, pois, ao utilizar a LM, o lider proporciona um ambiente mais
seguro para que a equipe solicite feedback e tenha maior abertura para receber
feedbacks também, o que estaria relacionado a melhora do desempenho
organizacional em um determinado contexto. Portanto, a LM, em conjunto com a

sinceridade gerencial, afeta de maneira positiva a orientagéo para feedback, que, por
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sua vez, melhora o desempenho. Assim, “...] a medida que a frequéncia do uso de
linguagem motivadora por um supervisor aumenta, também aumenta a qualidade do
desempenho do funcionario.” (TWESME; WERNER; SIMHA, 2021, p. 9).

Mayfield e Mayfield (2017) relatam que a utilizagdo da Linguagem Motivadora
influencia de forma positiva a criatividade dos colaboradores, tendo em vista que o
discurso do lider abre caminho para um ambiente de apoio a criatividade, pois
fortalece vinculos e melhora o ambiente de trabalho, tornando-o mais atraente para
os colaboradores. Todavia, os autores indicam que € necessario que a organizagao
tenha um sistema de recompensas que também valorize a criatividade, correndo o
risco de, se ndo houver esta valorizagdo pela organizagao, a utilizagdo da LM nao
gerar os resultados esperados neste quesito.

Ja Men, Chen e Ji (2021) retratam a importancia da Linguagem Motivadora
em cenarios de incerteza, principalmente no ambito das startups. Os autores falam
que, independentemente do nivel dos cargos, a utilizagdo da Linguagem Motivadora
nutre relacionamentos de qualidade entre os funcionarios, o que facilita a articulacéao
da visado, valores e cultura das startups. Por isso, os colaboradores sao mais
propensos a acreditar no futuro da empresa, tendo em vista os possiveis sentimentos
de incerteza ocasionados pelo ambiente empresarial, considerado incerto e acelerado

no qual as startups estao inseridas.
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3 METODOLOGIA

Para compreender o impacto da linguagem motivadora do lider em equipes
de tecnologia, optou-se pela realizagdo de uma pesquisa qualitativa, a qual tera seu
método relatado nesta sessdo. Todavia, antes de ir a campo, faz-se necessario
compreender a teoria que embasa este estudo, a Teoria da Linguagem Motivadora.
Para isso, foi realizada uma revisdo integrativa da literatura buscando identificar as
publicagdes que relacionam a teoria a lideranga. O resultado da revis&o integrativa
encontra-se na fundamentacéo teérica e a metodologia da revisdo no APENDICE A.

A seqguir esta descrita a metodologia de pesquisa que norteia este estudo.

3.1 ABORDAGEM METODOLOGICA

Para chegar ao objetivo de compreender os impactos da utilizagdo da
Linguagem Motivadora do lider, segundo os liderados de equipes de Tl, optou-se pela
abordagem metodologica qualitativa. De acordo com Gil (2007), a abordagem
qualitativa busca compreender um grupo especifico, coletando resultados que néao
necessariamente precisam ser apresentados de forma numérica.

O interesse da pesquisa qualitativa reside na compreensao do significado que
as pessoas atribuem a situacdes e coisas, a partir de sua experiéncia e visdo de
mundo, focando em processos, significados e sua compreensao acerca de dado
fendmeno. Assim, permite descobertas, insights e a compreensao dos individuos
pesquisados sobre determinados temas, podendo fazer a diferenga na vida das
pessoas (MERRIAM, 2009). Dessa forma, a abordagem qualitativa é indicada para a
compreensao de como os membros da equipe de Tl da empresa pesquisada
percebem que a linguagem utilizada pelo lider impacta em suas tarefas e resultados
no dia a dia, pois busca a compreensao acerca do fenbmeno comunicacdo em um
dado contexto.

Ao descrever os métodos qualitativos, Creswell (2010) explica que a
investigacdo qualitativa emprega diferentes concepgodes filosoficas, estratégias de
investigacdo e métodos de coleta, analise e interpretagéo dos dados. O autor destaca
que, embora os processos sejam similares, os procedimentos qualitativos baseiam-se
em dados de texto e imagem, tém passos singulares na analise dos dados e se valem

de diferentes estratégias de investigagao.
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Considerando o aspecto mais abrangente desta modalidade de pesquisa,
Creswell (2010) ainda destaca aspectos, especialmente no processo de coleta de
dados, que conferem vantagens ao pesquisador, em termos de facilidade de registro,
flexibilidade e abrangéncia para capturar informagdes subjetivas e criatividade para
adaptar os meios de coleta ao contexto do objeto a ser investigado. Esses aspectos
sao fundamentais para auxiliar na compreensao do objetivo desta pesquisa, tendo em
vista que a percepc¢ao dos individuos € mais facilmente obtida por meio de entrevistas
do que em questionarios quantitativos, tendo em vista seu carater subjetivo.

A abordagem qualitativa esta inserida no paradigma interpretativista, na qual
0 mundo social é visto como sendo de uma realidade duvidosa, pois € socialmente
construida, ndo tendo um sentido concreto, uma vez que é produto da subjetividade
dos individuos (MORGAN, 1980). Desta forma, a abordagem interpretativista “[...]
assume que a realidade € socialmente construida, ou seja, ndo ha uma realidade
unica e observavel. Em vez disso ha multiplas realidades, ou interpretagdes de um
unico evento.” (MERRIAM, 2009, p. 23). Neste sentido, busca-se com esta pesquisa
compreender, a partir de um paradigma interpretativista, os processos surgidos e
modificados a partir de realidades compartilhadas pelos liderados em uma equipe no
contexto de uma Organizagcdo de Tecnologia da Informacdo, como sendo uma
organizagcdo intensiva em conhecimento, buscando compreender a realidade
observavel sobre como a comunicagao de determinado lider impacta sua equipe.

De acordo com Morgan (1980), no mundo organizacional, as metaforas
interpretativistas tem seu foco em como a realidade é criada e sustentada. A exemplo
da metafora da linguagem, na qual os padrbes de atividade social sao vistos sob a
otica da linguagem e sua utilizagdo, constituindo uma forma distinta de discurso. Essa
metafora & especialmente importante em se tratando do tema desta pesquisa,
lideranga e comunicacgao.

Esta dissertacdo trata-se, portanto, de uma pesquisa qualitativa basica, que
tem como foco o aprofundamento do conhecimento sobre o impacto da utilizagao da
Linguagem Motivadora em equipe de Tl, buscando entender o sentido que estas
pessoas dao as suas experiéncias na referida equipe. Portanto, ha um interesse em
“[...] como as pessoas interpretam suas experiéncias, como constroem seus mundos
e que significados atribuem as suas experiéncias.” (MERRIAM, 2009, p. 23).

Para isso, na pesquisa qualitativa basica, os dados sao coletados por meio de

entrevistas, analise de documentos ou observagdes, e na analise dos dados busca-
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se encontrar padrées que sejam recorrentes, sendo a interpretacao realizada a partir

da compreensao que o pesquisador tem sobre a compreensao dos participantes da

pesquisa (MERRIAM, 2009). Neste estudo, foram realizadas entrevistas com os
membros de um time de TI.

Merriam (2009) ainda aborda as principais caracteristicas de uma pesquisa
qualitativa, que se enquadram também na pesquisa qualitativa basica, conforme
citadas abaixo, em que essas caracteristicas mostram-se adequadas para o alcance
do objetivo desta dissertacéo.

o O foco da pesquisa qualitativa basica esta no significado e compreenséao
acerca do fenémeno, a partir da perspectiva dos participantes;

o O pesquisador € o instrumento primario de coleta e de analise dos dados;

o A pesquisa qualitativa € um processo indutivo, caracterizando-se por elaborar
conceitos, teorias ou hipoteses a partir dos dados coletados;

o A pesquisa qualitativa resulta em uma descricdo rica em detalhes sobre
contextos, participantes e atividades, podendo utilizar, para isso, imagens,
citacdes de documentos, notas de campo, entre outros;

o A amostra de pesquisa geralmente é escolhida de forma proposital e é
pequena, em contraste com a amostragem maior e aleatéria da pesquisa

quantitativa.

Essas caracteristicas da pesquisa qualitativa basica requerem do pesquisador
algumas competéncias, como uma postura questionadora, maior toleréncia a
ambiguidade, observar com cuidado, realizar boas perguntas, pensamento indutivo,
habilidade de escrita. Por isso, em um sentido mais amplo, a pesquisa qualitativa
basica € um processo sistematizado que permite saber mais sobre um fenémeno,

contribuindo para a base de conhecimento em um determinado campo.

3.2 METODO PARA COLETA DE DADOS

Tendo como objetivo avangar o conhecimento sobre os impactos da utilizagao
da Linguagem Motivadora por lideres em empresas de Tecnologia da Informagao no
contexto brasileiro, serdo utilizados como método de coleta de dados o questionario
da Escala de Linguagem Motivadora proposta por Mayfield e Mayfield (2018), que

caracteriza-se por um formulario autopreenchido pelo liderado. Isso porque:
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A percepgao de um seguidor sobre 0 uso de Linguagem Motivadora ndo pode
ser medida diretamente. Em vez disso, os instrumentos de Linguagem
Motivadora usam alguma forma de medig¢ao indireta para capturar o construto
ou a percepgao de seu uso. Embora a Linguagem Motivadora tenha sido
medido usando varios instrumentos, o formulario de medicdo mais comum
tem sido um questiondrio autopreenchido pelo seguidor. (MAYFIELD;
MAYFIELD, 2018).

O questionario (ANEXO A) é composto por 24 situagdes em que se tem como
opgdes de resposta uma Escala Likert de 5 pontos (nunca, raramente,
ocasionalmente, frequentemente e muito frequentemente), as quais os individuos de
pesquisa responderam de acordo com O grau em que o comportamento de
comunicagao anunciado esta presente nas falas do lider.

Antes de responder ao questionario, os respondentes assinaram um Termo
de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) para participacdo na pesquisa em
formato on-line, via formulario autopreenchido. Na sequéncia responderam a Escala
de Linguagem Motivadora e ao final do questionario enviaram suas informacdes de
contato para o agendamento da entrevista semiestruturada.

A utilizagdo da Escala mostrou-se importante na medida em que se podem
contrastar os resultados da percepgao dos membros da equipe, neste instrumento ja
validado e generalizado, com suas reflexdes e percepg¢des obtidas por meio da
entrevista semiestruturada.

Desta forma, para conseguir responder a questao de pesquisa deste estudo,
buscando compreender quais sao os impactos da utilizagdo da Linguagem Motivadora
do lider sobre os liderados, segundo liderados de equipes de Tl, foram ouvidos os
liderados. Com esse objetivo, foi utilizada como estratégia de coleta de dados, além
da Escala de Linguagem Motivadora, uma entrevista semiestruturada (APENDICE A),
a qual foi realizada de forma on-line por meio do Google Meet (aplicativo do Google
para realizagao de videoconferéncias).

As entrevistas foram agendadas via WhatsApp e realizadas de forma on-line
via Google Meet, sendo gravadas com a autorizacado verbal dos entrevistados. As
entrevistas ocorreram entre fevereiro e margo de 2023, apds negociagdo com a
empresa para a realizagao da pesquisa com uma equipe de sua escolha, e seu aceite

em janeiro de 2023.



53

As entrevistas buscam a obtencdo de informagdes por meio da fala do
individuo, buscando revelar condi¢cbes estruturais, sistemas de valores, normas e
simbolos e transmitindo, representagdes de determinados grupos (MINAYO, 1994).

Este tipo de entrevista caracteriza-se por ser flexivel e dindmica. Sendo assim,
ela é ndo padronizada e ndo estruturada, tendo como objetivo fazer com que o
entrevistado fale sobre suas perspectivas, sem a estruturagao da conversa. Portanto,
sdo realizadas perguntas abertas e descritivas, com as quais o entrevistador busca
sondar detalhes e descricbes sobre as experiéncias do entrevistado acerca de
determinado tépico, ao qual se quer estudar (TAYLOR; BOGDAN, 1997), nesta
dissertagao, a compreenséao da utilizagado da Linguagem Motivadora pelo lider e seu
impacto na equipe.

Duarte (2004) enfatiza que realizar uma pesquisa nao é tarefa facil, e que
exige neste processo que o pesquisador conhega profundamente os objetivos de seu
estudo; conhega o contexto no qual se pretende realizar a investigagao por meio de
revisoes de literatura, conversas com pessoas que fazem parte do universo a ser
pesquisado, entre outros; incorporacdo do roteiro de entrevista; seguranca e
autoconfianga, além de certo nivel de informalidade, porém sem perder os objetivos
da pesquisa da mente.

Na entrevista semiestruturada, os participantes sdo percebidos como pessoas
que constroem os seus discursos com base nas suas agdes e nos significados que
vém dos processos de comunicacdo com as pessoas com as quais compartilham
opinides, crencgas e valores. Todavia, acredita-se que a compreensao do mundo pela
perspectiva do entrevistado somente torna-se acessivel se houver uma proximidade
entre entrevistador e entrevistado. Para isso, o pesquisador deve assumir um papel
que favorega um dialogo mais aberto, fazendo emergir aspectos significativos sobre o
tema, o que é possivel se ele for menos diretivo (FRASER; GONDIM, 2004).

Fraser e Gondim (2004) retratam ainda que, na pesquisa qualitativa,
envolvendo a entrevista semiestruturada, o que importa ndo € o numero de
participantes, mas quantas pessoas entrevistadas sdo capazes de informar conteudos
que sejam significativos para a compreensao dos objetivos da pesquisa.

Portanto, para atingir o objetivo da pesquisa, foram realizadas sete entrevistas
com membros de um dos times da empresa pesquisada, em que os individuos foram

identificados como Entrevistado 1 a Entrevistado 7. O questionario semiestruturado
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de nove questdes estd presente no final deste trabalho (APENDICE A). As
transcrigcdes das entrevistas foram realizadas com o auxilio do software Transkriptor.

Os individuos pesquisados fazem parte de uma mesma equipe e sao
desenvolvedores de softwares, sendo 6 homens e 1 mulher, todos com péds

graduacéao, e com idade entre 27 e 53 anos.

3.3 METODO DE ANALISE DE DADOS

ApoOs a coleta de dados por meio das entrevistas semiestruturadas, foi
utilizado como método de apreciacédo de dados a analise tematica, proposta por Braun
e Clarke (2006). Este método tem como objetivo identificar, analisar e relatar padrdes
a partir dos dados coletados na pesquisa, sendo estes padrdes identificados como
temas, por isso a nomenclatura de analise tematica. Dessa forma, a analise tematica
funciona para refletir e desvendar aspectos da realidade capturada na pesquisa
(BRAUN; CLARKE, 2006).

Os autores retratam os temas como sendo informag¢des importantes em
resposta a questdo de pesquisa, demonstrando um nivel de padronizagcdo ou
significado nas respostas dos individuos entrevistados, que sao codificados em razéo
do grau de importancia destes padrées que trazem significados repetidos. Sendo
assim, a analise tematica inicia desde o momento da coleta de dados por meio da
percepcdo do pesquisador, e sua escrita permanece por todo o processo de
codificacdo. Para que a analise seja efetiva, propde-se a utilizagdo de seis fases de
analise, que serao relatadas a seguir (BRAUN; CLARKE, 2006).

A fase 1 esta relacionada a familiarizagao com os dados da pesquisa, que se
da por meio da leitura repetida e ativa dos dados buscando identificar significados e
padrées. Braun e Clarke (2006) indicam que o ideal € realizar a leitura de todo material
antes de iniciar a codificacdo propriamente dita, e ja nesse momento ir identificando
possiveis padroes (BRAUN; CLARKE, 2006).

Apos a familiarizagdo, tem inicio a geragdo de cddigos iniciais, que se
configura na segunda fase da analise tematica. Nesta etapa, a partir de uma lista inicial
formulada na fase 1, sdo gerados os cdodigos iniciais. Cadigos identificam alguma
caracteristica dos dados que o pesquisador considere interessante e significativo para

o estudo. Para esta fase, aconselha-se codificar o maior niumero possivel de padroes
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que sao percebidos; também, estratificar os cédigos por relevancia; ainda, relacionar
os temas diferentes de acordo com os cédigos (BRAUN; CLARKE, 2006).

Na fase 3, realiza-se a procura por temas, isso significa que, apds os dados
serem codificados e agrupados, sdo analisados em um nivel mais amplo e
organizados de acordo com temas que agrupam diferentes codigos (BRAUN;
CLARKE, 2006).

A partir da definicdo destes temas, ocorre a revisdo dos temas, quarta etapa
da analise tematica. Nesse momento, o pesquisador envolve-se com o refinamento
dos temas, buscando evidenciar o que sao e 0 que nao sao temas, quais precisam
ser divididos ou agrupados, considerando a validade deles diante da questdo de
pesquisa. Ao final desta fase tem-se uma visdo geral dos temas e como eles se
encaixam com relac&o aos dados coletados (BRAUN; CLARKE, 2006).

Tendo um mapa tematico satisfatério com relagdo aos dados coletados, é
realizada a definicdo e nomeacao dos temas, fase 5 da analise, identificando a
esséncia de cada tema e determinando qual aspecto dos dados ele trata. Para isso,
para cada tema é preciso escrever uma analise detalhada, identificando sua histéria
e como ele se encaixa no contexto geral do estudo, buscando responder a questao
de pesquisa. Ao final da fase 5, deve-se poder definir com clareza quais sdo e quais
nao sao os temas (BRAUN; CLARKE, 2006).

A Ultima etapa da analise tematica é a producao do relatério, 0 momento de
redigir a andlise tematica, contando a histéria dos dados de uma maneira que
convenca o leitor da validade da analise realizada (BRAUN; CLARKE, 2006).

Sendo assim, ap6s a transcricao, foi realizada a analise tematica dos dados
coletados, sendo realizada a leitura da transcrigao até a familiarizagdo com os dados.
A partir dai, foi possivel gerar os codigos iniciais e, posteriormente, reduzir os cddigos
por similaridade e busca dos temas. Durante esse processo foi possivel revisar os
temas e chegar a um agrupamento e nomeacao desses para a produgao do relatorio.
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4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Para compreender os impactos que a utilizagdo da Linguagem Motivadora do
lider tem na equipe em uma organizagdo na area de Tecnologia da Informacgéo, foi
escolhida uma empresa de software do Oeste do estado de Santa Catarina,
reconhecida como uma das melhores empresas para se trabalhar pela GPTW (Great
Place to Work), que esta no mercado ha 37 anos e utiliza metodologias ageis no
planejamento e execugao de seus projetos.

A escolha pela empresa deu-se pela relevancia desta organizagéo no meio de
tecnologia na regido, facilidade para acesso a essa e abertura para realizagao de
pesquisas com seus colaboradores. Dessa forma, foi entrado em contato com o RH
da empresa e enviado e-mail solicitando autorizagcédo para a realizacdo da pesquisa
com uma equipe que seja percebida pela empresa como obtendo excelentes
resultados e tendo boa lideranca. Sendo assim, foi escolhida pela empresa a equipe
de Desenvolvimento e folha de pagamento, cujo lider € um homem de 34 anos de
idade, com pos-graduagao na area de Tecnologia da Informagéo e atua na empresa
ha 6 anos.

Apos aprovacao foi enviado um link de uma pesquisa on-line criada no Google
Forms, para que os integrantes do time pudessem responder, ndo havendo
obrigatoriedade para tal. Assim, também foi solicitado seus dados de contato, tendo
em vista que, por conta da Lei Geral de Protecdo de Dados (LGPD), a empresa néo
pode informar os dados de seus colaboradores para terceiros. O formulario consta no
final desta dissertagao (ANEXO A).

Depois de respondido o formulario, a pesquisadora entrou em contato para
agendar a entrevista, que foi realizada de forma on-line via Google Meet e gravada
para posterior transcricdo e analise de resultados. A seguir sdo apresentados os
resultados da aplicagao da Escala de Linguagem Motivadora, bem como a analise das
entrevistas semiestruturadas.

Portanto, para chegar ao objetivo deste estudo, avaliar os impactos da
linguagem motivadora em equipes de tecnologia da informagao, no contexto brasileiro,
sera realizada uma pesquisa qualitativa, utilizando a metodologia de pesquisa
qualitativa basica proposta por Merriam (2009), sendo a estratégia para a coleta de
dados a entrevista semiestruturada, e a analise de dados analise tematica de Braun e

Clarke (2006). A populacdo a ser pesquisada sera de equipes de Organizagbes
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Intensivas em Conhecimento, do segmento de Tecnologia da Informacgao/Industria de

softwares, da cidade de Chapecd (SC).

4.1 ESCALA DE LINGUAGEM MOTIVADORA EM EQUIPE DE TI

Os sete participantes da pesquisa responderam inicialmente a Escala de
Linguagem Motivadora, proposta por Mayfield e Mayfield (2018), para avaliar a
utilizacao da linguagem do lider. Neste caso especifico, verificou-se que a dimensao
mais utilizada pelo lider, diferentemente de achados na literatura, foi a Linguagem
Empatica, e ndo a Linguagem de Orientagéo, que € tida como a mais utilizada no dia
a dia dos lideres ao se comunicarem com suas equipes.

A seguir, verifica-se o percentual de utilizacdo das dimensdes da Linguagem
Motivadora pelo lider da equipe de Tecnologia da Informagao, sendo: Linguagem
Empatica utilizada 79,58% das vezes; Linguagem de Orientagdo, 73,75%; e
Linguagem de Criagéo de Significado, 58,13% (Tabela 1). Percebe-se, portanto, que,
apesar de sua importancia para motivar internamente os colaboradores, o significado
do trabalho individual na cultura organizacional, bem como na satisfacdo no trabalho,
merece ser mais explorado pelo lider em questdo para oportunizar o aumento da
motivagédo no trabalho, por meio da linguagem do lider (HANKE, 2018; MAYFIELD;
MAYFIELD, 2017).

Tabela 1 — Percentual de utilizagdo das dimensdes da Linguagem Motivadora pelo lider

Percentual de utilizagcdo das dimensoées da Linguagem
Motivadora

B0, 0%

60,00%

40, 00%

20,00%

0,00%

LINGUAGEM DE LINGUAGEM EMPATICA LINGUAGEM DE
ORIENTACAD CRIACAD DE
SIGNIFICADD

Fonte: elaboracao da autora (2023).
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Ao analisar as respostas as perguntas da Escala de Linguagem Motivadora
no que diz respeito a Dimensao da Linguagem de Criagao de Significado, observa-se
que o lider prové a equipe com informacdes necessarias a realizagcao de seu trabalho.
Todavia, ao comunicar-se com o time, utiliza com pouca frequéncia narrativas
culturais que poderiam reforgar a cultura organizacional e o sentido do trabalho dos
individuos (Grafico 1). Com menor frequéncia ainda, os membros da equipe obtém
conselhos que sejam uteis, por parte do lider, para adaptar-se a diferentes situagdes
no cotidiano. Esse tipo de aconselhamento é importante para delinear o
comportamento desejavel e esperado dos individuos de acordo com regras explicitas
ou implicitas na organizacado (MAYFIELD; MAYFIELD, 2018).

Gréfico 1 — Percentil das respostas a Escala de Linguagem Motivadora, Dimensao da
Linguagem de Criacdo de Significado

Conta-me histodrias sobre pessoas que deixaram esta
organizagao

Conta-me histdrias sobre pessoas que foram
recompensadas por esta organizagdo

Oferece-me conselhos sobre como me 'encaixar' com
outros membros dessa organizacao

Oferece-me conselhos sobre como me comportar nas
reuniodes sociais da organizagdo

Conta-me histérias sobre pessoas que trabalharam
arduamente na organizagao

Conta-me histérias sobre pessoa que sdo admiradas na
minha organizagao
Da-me informagdes Uteis que ndo consegui através de
canais oficiais

Conta-me histérias sobre eventos importantes no
passado da empresa

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Fonte: elaboracao da autora (2023).

Ao analisar as respostas obtidas para a Dimensdo da Linguagem de
Orientacéo (Grafico 2), percebe-se que o lider fornece orientagdes de forma adequada
e compreensivel a equipe, possibilitando auxiliar na execugao das tarefas e resolver
problemas relacionados ao trabalho, sendo estes importantes para gerar seguranga
psicoldgica, fomentando confianga por meio do esclarecimento de tarefas e objetivos

(MEN; QIN; JIN, 2021), aparecendo novamente o aconselhamento como um aspecto
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que pode ser mais bem explorado pelo lider. Nessa dimensdo da Linguagem
Motivadora, os conselhos sobre como melhorar o trabalho, quando aparecem com
maior frequéncia na comunicacido do lider, podem facilitar o desempenho ideal do
colaborador ou da equipe (MAYFIELD; MAYFIELD, 2018).

Gréfico 2 — Percentil das respostas a Escala de Linguagem Motivadora, Dimensao da
Linguagem de Orientagéo

Compartilha comigo noticias sobre realizagdes
organizacionais e situagdo financeira

Fornece-me informagdes Uteis sobre mudangas anteriores
que afetam meu trabalho

Fornece-me informagdes Uteis sobre mudangas futuras
que afetam meu trabalho

Oferece-me informagdes especificas sobre como sou
avaliado

Da-me instrugGes claras sobre como resolver problemas
relacionados ao trabalho

D4a-me boas definigdes do que devo fazer para receber
recompensas

Oferece-me conselhos Uteis sobre como melhorar meu
trabalho

Fornece-me instrugGes facilmente compreensiveis sobre o
meu trabalho

Oferece-me orientagdes Uteis sobre como fazer meu
trabalho

Fornece explicagdes Uteis sobre o que precisa ser feito no
meu trabalho

0,00%4.0,00%0,00%0,00%0,00%0,00%0,00%0,00%0,00%0,00¥00,00%

Fonte: elaboragao da autora (2023).

Apesar da frequéncia entre 60 e 87,5% quando se trata de levar informacgoes
importantes para a equipe, compartilhar informagcbes sobre realizagbes
organizacionais e situagao financeira, que seria um aspecto importante para que as
categorias da linguagem de orientagado sejam percebidas pelo liderado, requerem uma
frequéncia maior em sua utilizagdo pelo lider em suas comunicagdes, para que se
obtenha mais clareza com relagao aos recursos disponiveis, prioridades e até mesmo

elevar o nivel de autonomia da equipe.
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Dentre as trés dimensbdes avaliadas pela Escala de Linguagem Motivadora, a
Dimensao de Linguagem Empatica, que esta associada a capacidade de conexao
emocional do lider com o liderado, por meio da expressdo de sua confianca e
preocupacgao legitima, foi a mais bem avaliada pela equipe (NGUYEN et al., 2020). A
partir da leitura do Grafico 3, nota-se que a confianga depositada pelo lider nos
liderados é muito frequente, o que pode demonstrar apoio e encorajamento em
momentos dificeis, bem como em tarefas desafiadoras, estando de acordo com o
comportamento requerido nas categorias da linguagem empatica — Barreiras de
trabalho, Realizagbes e contratempos e Esforco (MAYFIELD; MAYFIELD, 2018).

Gréfico 3 — Percentil das respostas a Escala de Linguagem Motivadora, Dimensao da
Linguagem Empatica

Mostra confianga em mim

Pergunta-me sobre o meu bem estar profissional

Expressa seu apoio ao meu desenvolvimento
profissional

Mostra preocupagdao com a minha satisfagdo no
trabalho

Mostra-me encorajamento pelos meus esforgos de
trabalho

Elogia meu bom trabalho

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Fonte: elaboracao da autora (2023).

4.2 PERCEPCAO DOS ENTREVISTADOS SOBRE A LINGUAGEM MOTIVADORA
DO LIDER

A andlise das entrevistas realizadas na pesquisa, contemplando qual a
percepgao dos entrevistados sobrea a utilizagdo da Linguagem Motivadora pelo lider
da equipe é apresentada em trés sessdes, a seguir: Linguagem que cria significado a
partir da Metodologia Agil; Politicas de Gestdo de Pessoas a favor da Linguagem
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Empatica na area de Tl; e Comunicacdo do lider que enfatiza a Linguagem de

Orientacao.

4.2.1 Linguagem que cria significado a partir da Metodologia Agil

Com as entrevistas foi possivel perceber a relacdo entre a estrutura
organizacional e a metodologia de trabalho utilizada com a percepg¢ao de propdsito
dos membros do time, pois todos os entrevistados dizem ter clareza tanto das
entregas em relagéo a organizacao quanto da fung¢ao e da importancia dela. Todavia,
essa percepgao parece estar relacionada a metodologia utilizada para o
desenvolvimento dos projetos, os métodos ageis, em que cada membro do time tem
um papel especifico e ocorrem interagcbes nas quais ha trocas de informacdes
importantes para o cumprimento do propdsito da empresa.

A Entrevistada 5 trouxe declaragcbes sobre o DNA da empresa, que seria a
traducao da visao, valores e propdsito dela no seu dia a dia, denotando que esses
fatores estdo na cultura da empresa e que seria impossivel dissocia-los da pratica,

conforme fala a seguir:

A gente tem muito do DNA da empresa no dia a dia, que 14 na XX é solugbes
de alta performance. Entdo tudo o que a gente faz é voltado para ser
executado em massa, ser rodado em back end durante a noite de forma
robotizada. Entdo, muito do que a XX é, ou o ramo que ela seguiu, a gente
meio que todo dia tem que tem que seguir nessa linha de raciocinio, sabe?
(Entrevistada 5).

Percebe-se que os métodos ageis possibilitam a equipe uma visdo geral dos
processos a serem seguidos, qual a importancia de cada pessoa no time e como elas
contribuem para a entrega geral do projeto, sendo possivel também a percepgéo da
entrega que a empresa faz para a sociedade. Por exemplo, o Entrevistado 4 disse que
a empresa processa 7% das folhas de pagamento do pais, demonstrando orgulho em
fazer parte da organizagao. Além disso, o Entrevistada 5 também cita como que as
responsabilidades e prazos sdo bem especificados dentro da metodologia &agil,
facilitando o entendimento do impacto do trabalho para as entregas previstas no
projeto. Ainda, como o lider tem conhecimento de todo o projeto, ele contribui para a

percepcao da equipe também.
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O papel do lider na disseminacdo do propdsito esta mais relacionado ao
planejamento que é realizado para os projetos e em como transmitir este planejamento
para o time. Todavia, como esse processo faz parte da metodologia agil, esta clareza
demonstrada pelos entrevistados parece estar mais relacionada aos rituais da
metodologia do que ao papel do lider propriamente dito, em que dois entrevistados
fazem essa relagdao. Dessa forma, nas organizagdes que utilizam métodos ageis, o
papel do lider € bem direcionado, como na defini¢do dos road maps (ferramenta visual
gue se assemelha a um cronograma e serve como guia ao longo de um projeto), sendo
o planejamento realizado em conjunto com a equipe. O acompanhamento é realizado
em reunides diarias e semanais, organizadas em sprints (periodos de 14 a 15 dias).

Apesar da clareza nas definicbes e papéis, os entrevistados citaram que o
lider criou diferentes painéis de acompanhamento com indicadores que facilitam a
percepcao e analise por parte do time sobre o desempenho individual e da equipe,
atingimento das metas e prazos estipulados, entre outros.

Porém, para membros da equipe que trabalham ha mais tempo na area de
tecnologia da informagédo, os entrevistados dizem que o lider ndo tem uma
interferéncia tdo grande na percepgao de propdsito. Ao que parece, o lider influencia
positivamente a percepg¢ao dos mais jovens na equipe, pois explica o que deve ser
feito, como a empresa trabalha e a importancia do trabalho/atividades de cada um.

Neste sentido, quando ocorrem mudancgas tanto no escopo dos projetos como
mudangas na organizacao, todos os colaboradores sédo informados e envolvidos no
processo, como na fala trazida pelo Entrevistado 4: “[...] ai ele traz para nos e fala: ‘e
ai, galera, o que vocés acham? Vocé acha que isso vai ser positivo?’ Entdo isso tudo
€ compartilhado com o time e isso é bem legal. A gente esta aqui e sabe o que esta
acontecendo.”

O lider da equipe entrevistada também demonstra ter a competéncia de
inovagao bem direcionada tanto aos processos da equipe como ao acompanhamento
de atividades e dados para dar suporte a tomada de decisdo. Essas inovacdes sao
reconhecidas pelos membros do time como facilitadoras para melhorias internas,

como relata a Entrevistada 5:

Ele tem todas essas métricas e com isso ele consegue, de vez em quando,
trazer e confrontar, falando por exemplo, em relacdo ao ano passado, esse
ano a gente teve uma diminuicdo de 40% dos erros em janeiro. Entdo esta
sendo muito positivo para o nosso time como essas coisas sao
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compartilhadas. E especialmente ele, digamos assim, esta criando mais
coisas para extrair mais esses dados para a gente ter mais essa clareza.

Nesse sentido, os direcionamentos do lider para a equipe sdo percebidos de
forma positiva, principalmente pela utilizagcdo de ferramentas utilizadas que déao
visibilidade a métricas e indicadores que podem ser acompanhados por todos. A
metodologia utilizada pelo lider possibilita o entendimento das etapas dos projetos e
sua execugao, bem como o entendimento do planejamento estratégico da empresa,
novos clientes e os rumos que ela busca tomar. Estes aspectos podem ser percebidos

na fala do Entrevistado 2:

O planejamento somos nés que fazemos em conjunto. Entdo, se a gente
sabe, esta ciente, conhece a rotina, que ela é mais complexa, a gente
consegue trabalhar junto para planejar, a gente sabe que nao vai ser facil,
né? A gente nunca pretende estourar os prazos do planejamento, mas as
vezes acontece. E quando acontece de n&o entregar no prazo, eu acho que
€ bem tranquilo. A gente diariamente ja reporta impedimentos, dificuldades e
0 gestor consegue ter esse acompanhamento também.

Ao relacionar as categorias da linguagem de criagédo de significado propostas
por Mayfield e Mayfield (2018) com as percepg¢des dos entrevistados na pesquisa,
percebe-se que as categorias estao relacionadas ndo somente a linguagem do lider,
mas também a metodologia de gestao de projetos adotada na empresa e as proprias
politicas e cultura presentes na empresa.

A seguir s&o apresentados em quais aspectos estdo presentes as categorias
da Linguagem de Criacdo de Significado da Teoria da Linguagem Motivadora. O
Quadro 2 apresenta a presenga das categorias em trés aspectos diferentes:

o O comportamento do lider (percepg¢des da entrevista semiestruturada e da

Escala de Linguagem Motivadora com no minimo 75% de frequéncia para ser

considerado o comportamento presente);

o Presenca a partir dos artefatos e rituais da metodologia agil;
. Presenca percebida a partir da cultura organizacional e politicas de Recursos
Humanos.

Quadro 2 — Avaliagéo das categorias da Linguagem de Criagéo de Significado do lider

de equipe de TI
Categoria da P Presenca relativa IPrgsenccl;a .
Linguagem de criacdo resengano - a metodologia relacionada as
L comportamento do lider o politicas da
de significado utilizada empresa
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Entrevista | Question. Entrevista Entrevista
Narrativa cultural - - - -
Ligagao entre valores ) ) X )
pessoais e do trabalho
Mudancgas
organizacionais e - X X X
culturais

Orientagao
comportamental
Valores culturais e
modelos mentais
Propésito
coletivo/superior
Significado da tarefa e
contribuigcéo individual
Inovagao X - - -
Fonte: elaboragdo da autora (2023).

X X X -

Assim, das categorias citadas pelos autores para a dimensao da Linguagem
de Criagédo de Significado, levando em consideracédo a entrevista e o questionario
aplicado com os individuos que participaram da pesquisa, uma categoria nao estao
presentes: a narrativa cultural. Esta categoria € utilizada para inspirar e relacionar os
valores pessoais do liderado com os valores da organizag&o, por meio de metaforas,
histérias e regras culturais. Todavia, os entrevistados conseguem perceber a maior
parte das categorias da Linguagem Motivadora estando presentes no dia a dia, por

meio da metodologia agil ou pelas politicas e cultura da empresa.

4.2.2 Politicas de Gestao de Pessoas a favor da Linguagem Empatica na area
de TI

A empresa de tecnologia na qual foi realizada a pesquisa é reconhecida por
ser um o6timo local para trabalhar, em que a percepcado dos entrevistados evidencia
este reconhecimento, principalmente pelas praticas de Recursos Humanos adotadas
no dia a dia, que, apesar de serem realizadas muitas vezes pelos lideres, séo
percebidas como politicas da empresa, € ndo como comportamentos do lider.

Existem iniciativas da prépria organizagdo que visam garantir que os
colaboradores sejam reconhecidos pelos seus esforgos, como o feedback realizado
semestralmente. Segundo o Entrevistado 2, acaba sendo um feedback mais técnico:
“No sentido de habilidades que preciso ter dominio pro exercicio do meu papel. Na
area pessoal a gente nédo tem tanta proximidade de amizade, do lider direto com os

membros da equipe.”
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A Entrevistada 5 comenta, no entanto, que a frequéncia do feedback é baixa,
dizendo que: “[...] poderia ter um feedback mais a curto prazo até porque a gente tem
entregas continuas, né?! Assim teria uma ideia da evolugéo.” Porém, ela diz que ha
momentos mensais de conversas individuais n&o caracterizadas como feedback, na
qual podem conversar sobre diferentes questdes que afetam o trabalho, tanto
profissionais quanto pessoais.

No contexto geral, o lider foi apontado como tendo boa comunicagdo com a
equipe, sendo que consegue aproximar-se das pessoas com facilidade, devido a sua

forma simples e direta com a qual se comunica, conforme fala do Entrevistado 3:

Sabe, tem que falar a coisa mais simples possivel, mais rapido possivel e,
fingindo que estamos falando de amigos. Para mim, assim, acaba deixando
bem claro. E as vezes também, sempre que a gente tem duvida, a gente
pergunta, ele € muito aberto. Muitas vezes, inclusive, ele muda o rumo de
acordo com a resposta, né? O que prova essa flexibilidade.

Neste sentido, o Entrevistado 2 tem uma percepcgao diferente, pois percebe
que, pelo fato de a equipe ser grande, ndo sente tanta proximidade com o lider, mas
percebe abertura quando ha necessidade pelo grupo e também que ha um cuidado
com as pessoas, sendo cedido folga e trabalho em home office quando é preciso. Este
cuidado também ¢é notado quando o lider percebe que alguém do time nao esta on-
line, pois ha um movimento para compreender se esta pessoa estd com algum
problema.

Os entrevistados percebem preocupacgao por parte do lider e também da
empresa, que sempre disponibiliza flexibilidade com os horarios de trabalho,
oportunizando momentos para resolugdo de problemas, por exemplo. Ainda, ha
preocupagao genuina quando ha alguém doente, sendo demonstrada por meio de
ligagbes telefénicas, acompanhamento, etc. O Entrevistado 1, inclusive, cita que
parece ser algo cultural. Isso também é citado pelo Entrevistado 2, como uma forte
rede de apoio entre os pares, que caracteriza um bom ambiente de trabalho e acaba

suprindo o distanciamento que pode ocorrer com o lider em alguns momentos.

Muitos dos colegas acabam suprindo esse contato. A gente tem um ambiente
de trabalho bem prazeroso de trabalhar. O nosso trabalho é organizado,
entendeu? E a gente tem ali uma rede de apoio como se fosse informal,
quando tem problema, quando precisa de ajuda, a gente chama os colegas
que acabam suprindo essa necessidade. E mesmo assim, se o lider fosse
préximo, eu ndo sei se eu iria procurar, entendeu?
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Estas categorias da Linguagem Empatica sao ferramentas organizacionais
instituidas pelo setor de Recursos Humanos da empresa e pela cultura organizacional.

Quanto ao reconhecimento que também € importante para a percepcgao da
Linguagem Empatica, ha momentos formais estabelecidos pela empresa, sendo dois
programas (Performei e Vocé fez a diferenga) que ocorrem mensalmente. Todavia, os
participantes da pesquisa nao percebem um reconhecimento em outros momentos
por parte do lider, mas que recebem este tipo de estimulo por seus pares em muitos
momentos.

Com relagao ao Performei, que € utilizado para reconhecer colaboradores que
tenham obtido excelente desempenho dentro do periodo, os entrevistados percebem
que € um momento importante, no qual o lider informa quem é premiado e porque foi
reconhecido. Assim, sentem-se motivados e positivamente impactados pela acgao.

De forma geral, os entrevistados percebem um impacto positivo na
preocupacgao demonstrada pelo lider e pela empresa com os colaboradores, tanto com
aspectos profissionais como pessoais. Todavia, ndo ha um reconhecimento por meio
de elogios e feedbacks frequentes.

Relacionando os achados nas entrevistas e na Escala de Linguagem
Motivadora, observa-se que o impacto positivo percebido por alguns entrevistados
esta mais relacionado as politicas da empresa, em especial da area de Recursos
Humanos, do que pela linguagem e comportamento do lider na gestdo de seu time.
Em apenas trés das oito categorias citadas por Mayfield e Mayfield (2018) a linguagem

do lider esta presente, conforme dados apresentados a seguir (Quadro 3).

Quadro 3 — Avaliagéo das categorias da Linguagem Empatica do lider de equipe de Tl

L Presenca
. Preseng¢a no ) relat.lva a relacionada a
Categoria da ¢ . metodologia o
Linguagem empética comportamento do lider utilizada politicas da
empresa
Entrevista Question. Entrevista Entrevista
Polidez/Cordialidade X - - -
Empatia no trabalho - X - X
Elogio ao desempenho - X - X
Experiéncias pessoais X X - X
Barreiras de trabalho - X - -
Realizagbes e X X ) X
contratempos
Metas pessoais - - - -
Esfor¢o - X - X

Fonte: elaboracao da autora (2023).
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Porém, verifica-se que os individuos da pesquisa, ao responder o
questionario, identificaram praticamente todas as categorias da linguagem empatica,
presentes nas comunicacgodes utilizadas pelo lider, em que somente Metas pessoais
nao estaria presente, ou seja, n&o foi percebido escuta ativa e encorajamento para
alcance de objetivos pessoais por parte do lider.

Ao observar as categorias da Linguagem Empatica estudadas, percebe que
as metas pessoais ndo sio trabalhadas em nenhum dos aspectos abordados pelos
entrevistados (comunicagdo do lider, aspectos da metodologia e politicas da
organizacdo). Compreender as metas pessoais € um comportamento que esta
presente quando o lider ouve atentamente e identifica quais sao os objetivos pessoais

do colaborador, oferecendo encorajamento para o seu alcance.

4.2.3 Comunicacgao do lider que enfatiza a Linguagem de Orientagao

Com a maior parte da equipe pesquisada trabalhando de forma remota, as
orientagdes do lider sdo realizadas normalmente via chat e videochamada, em que
sao informadas a equipe no momento das reunides propostas na metodologia agil,
com a ferramenta Scrum. Com relacao ao planejamento das atividades, o Entrevistado
1 comenta sobre o papel do lider, dizendo que cabe a ele priorizar as demandas e

definir os objetivos da equipe:

E ai tem os objetivos, e isso a gente depende totalmente dele passar para
nés. Se nao, a gente olha o que tem na frente e vai mandando o que tem na
frente. E ai chega um momento em que ele chegou, que é o que cabe ao
gestor, e disse: ‘olha, estamos com muita coisa para fazer, estamos todos
embolados aqui. Vamos dar prioridade para isso aqui, porque isso aqui que
vao nos cobrar agora’. Entao, isso sim, isso ai, esta totalmente nas maos
dele, né?

Dentro da equipe também tem a figura de um lider técnico, que € quem auxilia
nas dificuldades que surgem no decorrer do projeto, mas o alinhamento do fluxo de
trabalho e da comunicacdo com a equipe fica a cargo do lider, que se mostra aberto
as contribui¢cées da equipe. Assim, o planejamento, de fato, é realizado pelos proprios

participantes, conforme relatam os Entrevistados 2 e 5:

A orientacdo é mais coletiva, no sentido de quando a gente trabalha com
planejamento, a gente inclui nossa capacidade de entrega, o que a gente vai
entregar. Mas assim, tecnicamente o gestor ndo tem tanta participagéo sobre
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como eu vou testar, o que eu vou testar, entendeu? Entao, tecnicamente no
meu trabalho, a gente ndo sofre esse tipo de influéncia direta, por exemplo,
tipo faga o seu trabalho assim, a gente tem bastante autonomia. (Entrevistado
2).

Aqui a gente faz planejamento em conjunto. Nés somos bem participativos
nisso, entdo a gente participa do planejamento e a gente vai de acordo com
0 nosso conhecimento. Entdo o gestor ndo tem como mensurar a minha
capacidade técnica, por exemplo, de pegar algo complexo, por mais que
conhega o codigo, ele ndo sabe a baguncga, de repente que esta I3, a
dificuldade que vai ser de fazer a tarefa, e a gente mais ou menos entende.
Entao as prioridades sao passadas, a gente tem prazo, mas as vezes nao vai
ser no prazo que ele pensa. A gente tem essa analise técnica, digamos assim,
e tenta planejar em cima do nosso conhecimento. A gente vai fazendo, tudo
em conjunto. (Entrevistada 5).

Apesar do planejamento ser realizado em conjunto, o lider esta sempre atento
as necessidades dos individuos, chamando quando ocorre algum problema ou atraso
em alguma entrega, de forma individual e, quando ocorrem as reunides diarias em
cada sprint, sdo tomadas as decisdes de atividades que deverao ser priorizadas no
dia, para a resolugédo dos problemas ou intercorréncias que tenham ocorrido. Nestes
momentos o lider tem um papel fundamental, como é falado pelo Entrevistado 3: “Ele
ja tem uma visao do todo, o que cada um esta fazendo. Claro que ele consegue olhar
no board, consegue acompanhar de outras formas, pelo préprio dashboard que ele

1

criou.” Entdo, dessa forma, o lider busca agir para as tratativas necessarias,
normalmente com um plano de agao conjunto.

Com relacao ao impacto da linguagem de orientacao, ao serem perguntados,
os entrevistados relatam que a forma de comunicagdo em geral ndo tem um impacto
significativo, a avaliagdo € de que é tranquila, correta de acordo com as situagdes e
que, na maioria das vezes, acabam por gerar motivacao na equipe.

Todavia, alguns aspectos, como feedback e sobre como obter recompensas

pelo bom desempenho, em alguns momentos nao sdo corretamente informados.

Quadro 4 — Avaliagao das categorias da Linguagem de Orientagao do lider de equipe

de TI
P . Presencga
resenca relativa f
Categoria da Linguagem UL . a metodologia relac':l_onada a
de orientago comportamento do lider utilizada politicas da
empresa
Entrevista | Question. Entrevista Entrevista
Requisitos/Procedimentos X X X )
basicos de trabalho
Feedback de desempenho - - - X
Recursos disponiveis X - - -
Expectativas da fungéo - X - -
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Clareza da tarefa X X X -
Prioridades X - X -
Metas X X X -
Recompensas - - - X
Autonomia/Autoridade X - - -

Fonte: elaboragéo da autora (2023).

Ao contrastar os dados da entrevista com os dados da pesquisa, observa-se
que os comportamentos de comunicacdo do lider, que estdo relacionados a
Linguagem Motivadora, foram mais facilmente percebidos na entrevista, pois, dentre
as categorias relacionadas, na Dimensado da Linguagem de Orientacdo, somente
expectativas da fungao e recompensas nao foram relatadas pelos entrevistados como
estando presentes durante a entrevista. Porém, quando observamos o Quadro 4,
percebe-se que, de alguma forma, todos as categorias estdo presentes, seja na
comunicagao do lider, seja na utilizagdo da metodologia agil ou por praticas de gestao
da empresa. Todavia, por mais que as categorias estejam presentes na comunicagao

do lider, sdo percebidas pela equipe por serem parte da metodologia agil.

4.3 ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

A partir da analise tematica, proposta por Braun e Clarke (2006), foi possivel
chegar a 13 codigos reunidos em torno de trés temas principais, apresentados a seguir
(Quadro 5).

Quadro 5 — Definicao dos temas e cddigos da pesquisa
Tema Cédigo
Reunides
Conhecimento técnico do colaborador
Lider facilitador
Percepgéo de significado
One a One
Performei
Praticas de Recursos Humanos Feedback
Eu faco a diferenga
Cultura
Simples
Tecnologia
Inovagdo — painéis
Falta de reconhecimento
Fonte: elaboracao da autora (2023).

Metodologia agil

Comunicagéo do lider

Com as definicdes dos temas e coédigos de pesquisa foi possivel perceber a
relacdo dos temas com a Teoria da Linguagem Motivadora, observando que cada



70

tema estava associado a presenga de uma dimensao da linguagem e suportando-a
no comportamento do lider. A comunicagéo do préprio lider deu énfase a Linguagem
de Orientagéo, as praticas de Recursos Humanos facilitam a presenga da Linguagem
Empatica e a metodologia agil melhora a percepgéo da Linguagem de Criacédo de
Significado.

A partir das entrevistas pode-se confirmar achados da literatura quanto ao
aumento da confianga da equipe na organizacdo (HOLMES; PARKER, 2018;
MAYFIELD; MAYFIELD, 2017; MAYFIELD; MAYFIELD; NECK, 2017; MEN; QIN; JIN,
2021; SUN; PAN; HO, 2016; MAYFIELD; MAYFIELD, 2017; LING; GUO, 2020),
crenga no futuro da empresa (MAYFIELD; MAYFIELD; NECK, 2017; BINYAMIN;
BRENDER-ILAN, 2018; MAYFIELD; MAYFIELD; WALKER, 2020; YUE; MEN;
FERGUSON, 2020; YUE, 2021; ZHANG et al., 2021), compromisso organizacional
(HANKE, 2018; ZHANG et al., 2021; SUN; PAN; HO, 2016; MAYFIELD; MAYFIELD;
NECK, 2017) e intencao de ficar (HOLMES; PARKER, 2016; MAYFIELD; MAYFIELD,
2017; FARR; LIND, 2019), os quais foram percebidos por meio dos relatos dos
entrevistados sobre como sentem-se na empresa e suas percepgdes de futuro.

Todavia, apesar desses resultados estarem presentes na equipe estudada,
observa-se que a Linguagem Motivadora do lider é favorecida e impulsionada pela
metodologia agil e pelas praticas de Gestao de Pessoas da empresa, sendo possivel
relacionar cada dimensé&o da Linguagem Motivadora com algum aspecto que fortalece
sua presenga e os resultados provenientes de sua utilizacido pelo lider na equipe.

Ao analisar o total de categorias da Linguagem Motivadoras presentes na
comunicagao do lider com a equipe (linguagem e criacado de significado, linguagem
empatica e linguagem de orientacdo) que sao percebidas pela equipe, pela
metodologia agil ou pelas politicas da empresa, obtém-se os percentuais presentes
no Quadro 6, que apresenta um resumo dos dados obtidos por meio das entrevistas
e do questionario de Linguagem Motivadora, sendo o percentual resultante do
seguinte calculo (numero de categorias percebidas no comportamento do lider / total
de categorias da dimensao de Linguagem Motivadora) X 100.

Desta forma, na coluna Presenga no comportamento do lider (entrevista),
pode-se perceber que nao é possivel verificar uma frequéncia adequada (= 75%) em
nenhuma das dimensdes, ja com relagdo a Presenga no comportamento do lider
(questionario), somente a Linguagem empatica possui frequéncia considerada

adequada para ser considerada a presenca da dimensio. Percebe-se também que,
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tanto a presenca das categorias da LM relacionadas a metodologia agil e a politicas
da empresa nao possuem frequéncia adequada. Todavia ao observar a coluna total
de presencga, onde sdo contabilizadas as presengas das categorias por meio dos 4
itens avaliados (comportamento do lider por meio da entrevista e questionario;
metodologia agil; politicas da empresa), nota-se que a frequéncia de presenca das
categorias estado todas acima dos 75%, demonstrando a percepg¢éo da utilizagcado da

Linguagem Motivadora pelo lider da equipe pesquisada.

Quadro 6 — Presenca das dimensbes da Linguagem Motivadora

Presencga no Presencga no Presenga Presencga
C . comportamento | comportamento relativa a relacionada Total de
ategorias do li . . s
o lider do lider metodologia a politicas presenga
(entrevista) (questionario) agil da empresa
Todas as
categorias
da 44% 48% 36% 44% 92%
linguagem
Motivadora
Linguagem
de Criagao 25% 25% 32,5% 50% 87,5%
Significado
cinguagem 37,5% 75% 0% 62,5% 87,5%
mpatica
Linguagem
de 66,6% 44,4% 44,4% 22,2% 100%
Orientagao

Fonte: elaboragéo da autora (2023).

Dessa forma, a analise dos resultados é dividida em trés partes, de acordo

com os achados relatados pelos entrevistados:

o Métodos ageis e Linguagem de Criacao de Significado;
o Praticas de Gestao de Pessoas e Linguagem Empatica;
o Comportamento do lider e Linguagem de Orientagao.

Estas partes sao apresentadas na sequéncia.
Métodos ageis e Linguagem de Criagao de Significado
Ao observar os resultados do percentual de utilizacdo das dimensdes da

Linguagem Motivadora, principalmente com relagdo a Linguagem de Criagéo de

Significado, pela percepgao dos individuos pesquisados é possivel perceber que as
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dimensdes estdo presentes em alguns aspectos pelos comportamentos de
comunicagao do lider, mas em grande parte devido a metodologia de gestao de
projetos utilizada pela organizagdo. Para a realizagcdo de suas atividades, a
metodologia agil, que é muito utilizada nas empresas de Tecnologia da Informacéo,
corroborando com os aspectos de comunicagao apontados por Stopa e Rachid (2019),
€ fundamental para o sucesso de projetos e que os métodos ageis favorecem uma
visdo mais abrangente sobre as tarefas, bem como a colaboragéo entre a equipe.

Apesar do resultado da Linguagem de Criagao de Significado ter ficado com
resultado baixo na Escala de Linguagem Motivadora (58,13%), tendo ficado com
menor frequéncia de utilizacdo entre as trés dimensdes da Linguagem Motivadora,
durante as entrevistas as categorias que fazem parte desta dimenséo foram citadas
pelos individuos como estando presentes devido a metodologia agil, por meio das
reunides de planejamento e acompanhamento realizadas no decorrer dos projetos.
Dessa forma, € possivel perceber que os integrantes da equipe percebem o
significado do seu trabalho dentro do proprio time e na organizagdo como um todo,
atribuindo sua importancia dentro de um contexto maior. Esta clareza é fundamental,
pois, como aponta Hanke (2018), o significado tem grande influéncia na motivagao
dos colaboradores, elevando o desempenho e a satisfagao no trabalho.

As falas dos entrevistados também vao ao encontro dos achados da literatura,
que dizem perceber o significado nas tarefas executadas e como elas contribuem para
um contexto social na motivagao dos individuos, pois cada pessoa tem clareza sobre
como suas habilidades colaboram com o propdsito da empresa, integrando seus
objetivos pessoais a algo maior (NGUYEN et al., 2020).

Mayfield e Mayfield (2018) trazem a tona a importancia do significado no
trabalho, principalmente em momentos de mudanga organizacional, pois, ao utilizar-
se da Linguagem de Criacao de Significado, em conjunto com as outras duas
dimensoes, o lider facilita o sucesso da mudanga ao proporcionar o bem-estar dos
membros de sua equipe, como mostrado no préximo tema, e como a organizagao
pesquisada potencializa a Linguagem Empatica por meio de praticas de Recursos
Humanos.

Sendo assim, pode-se dizer que, apesar da baixa frequéncia da Linguagem
de Criagdo de Significado nas comunica¢des do lider da referida equipe, essa é
percebida pelos entrevistados como estando presente em diversos momentos,

principalmente pela realizag&o de rituais que s&o necessarios para que a metodologia
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agil seja efetiva na gestdo dos projetos de tecnologia. Portanto, os lideres em
empresas de tecnologia da informagdo podem desenvolver seu potencial de
comunicagdo com treinamentos aliando metodologia agil a Linguagem Motivadora
para obter melhores resultados em termos de engajamento e satisfagdo no trabalho,
conforme apontam Ling e Guo (2020). Os autores citam, ainda, que os treinamentos
de comunicagao para lideres devem abranger as trés dimensdes da Linguagem
Motivadora e ser incorporados aos planos estratégicos da organizagao para otimizar

os resultados das equipes.

Praticas de Gestao de Pessoas e Linguagem Empatica

Uma questao importante que pode ser percebida por meio da pesquisa € a
influéncia das praticas de Gestdo de Pessoas utilizadas pela organizacdo na
percepcao das dimensdes da Linguagem Motivadora pela equipe. Os entrevistados
relataram quatro momentos distintos:

o Feedback semestral: conversas do lider com a equipe, de forma individual, no
qual é conversado sobre o desempenho nos ultimos seis meses;

. One a One: conversa individual do lider com o liderado, sendo um momento
mais descontraido, no qual podem ser abordados assuntos profissionais e
pessoais;

o Performei: premiacao concedida mensalmente em forma de meio periodo de
folga (4 horas) para uma pessoa da equipe que tenha demostrado
performance excepcional durante o més. A premiagao é concedida em uma
reunido da equipe, em que sao enfatizados os pontos que a pessoa
demonstrou sua performance;

o Eu fago a diferenca: premiagado concedida mensalmente para uma pessoa da
equipe que, no decorrer do més, tenha apresentado uma solucao diferenciada
e inovadora, ou ainda apresentado uma ideia que tenha resolvido um

problema. Ocorre no mesmo formato do Performei.

A partir dessas quatro a¢des, sdo enfatizadas as dimensdes da Linguagem de
Orientacdo, por meio das categorias feedback de desempenho e recompensas
(presentes nas agdes feedback semestral e Performei), e Linguagem Empatica, por

intermédio das categorias Esforgo, Metas pessoais e Elogio ao desempenho
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(presentes nas agdes feedback semestral, Eu fago a diferenga e One a One). Nao
sendo possivel verificar nas agdes propostas pela area de Recursos Humanos da
empresa a énfase na Linguagem de Criacdo de Significado, essa também é a
dimensao com menor frequéncia de utilizacdo na equipe pesquisada.

No questionario aplicado aos individuos, levou-se em consideragéo que,
quando a presencga da dimensao é igual ou superior a 75%, ela esta de acordo com a
Teoria da Linguagem Motivadora. Dessa forma, somente a Linguagem Empatica
estaria com frequéncia adequada (79,58%); a Linguagem de Orientagao (73,75%) e a
Linguagem de Criacao de Significado (58,13%) estdo com frequéncia baixa, portanto,
nao é possivel identificar a utilizagado da Linguagem Motivadora pelo lider da equipe
pesquisada de acordo com a Escala de Linguagem Motivadora.

Ao observar o resultado da pesquisa quantitativa com os achados das
entrevistas semiestruturadas, percebe-se que, apesar de nao ser possivel identificar
a utilizacao da Linguagem Motivadora pelo lider na Escala de Linguagem Motivadora,
o impacto da Linguagem Empatica, que tem frequéncia considerada adequada, é
considerado positivo, denotando que é possivel ter bons resultados quando as
praticas adotadas a partir de metodologias e de gestéo pela empresa dao suporte para
a atuacao do lider com sua equipe. Isso porque, assim como apontam Holmes e
Parker (2018), a partir da preocupacao genuina com a equipe, o lider obtém impacto
positivo no esfor¢co e desenvolvimento profissional.

Outra diferenga significativa encontrada neste estudo foi a de que,
diferentemente do que a literatura apresenta, sendo a linguagem de orientagao a mais
utilizada pelos lideres (HOLMES et al., 2021), na equipe pesquisada a mais utilizada
pelo lider é a Linguagem Empatica.

Apesar de ser possivel observar que ha uma preocupagao genuina com o
bem-estar dos colaboradores, que faz parte da cultura da empresa e € um dos
pressupostos da Linguagem Empatica, assim como destacado por Mayfield e Mayfield
(2018), foi percebido por meio da entrevista semiestruturada que a utilizagdo desta
dimensédo da Linguagem Motivadora pelo lider da equipe pesquisada € escassa,
principalmente quando se trata da reconhecimento por esforgos e elogios, estando
mais presente por meio das politicas da empresa que ja foram apresentadas. Percebe-
se, portanto, que a Linguagem Empatica € suportada pelas praticas de Recursos
Humanos adotadas pela empresa e que sao percebidas como benéficas pelos

membros da equipe.
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Como citado pelos entrevistados, a empatia demonstrada pelo lider é
percebida como um aspecto cultural importante na organizagdo como um todo,
demonstrando preocupacdo com o bem-estar dos colaboradores e favorecendo as
conexdes emocionais, principalmente entre pares, como apresentado por Holmes e
Parker (2018). Portanto, as interacées emocionais relatadas pelos autores impactam
de forma positiva ndo somente lider e liderado, mas também entre a propria equipe,
favorecendo a satisfagédo no trabalho, conforme aponta Hanke (2018, p. 113) ao dizer
que “[...] a Linguagem Motivadora dos pares foi positivamente relacionada com a
satisfacdo no trabalho, o compromisso organizacional e o desempenho do
trabalhador.”

Pode-se dizer, portanto, que as conexdes sociais e o apoio emocional
presentes na linguagem empatica, que € proporcionada pelas praticas de RH e
percebidas na comunicagao do lider, bem como na comunicagao entre os pares,
aumentam o nivel de confiangca entre as pessoas, a satisfagdo no trabalho e o
compromisso com a organizag¢ao, conforme aponta também o estudo de Zhang et al.
(2021). Desta forma, torna-se interessante que a area de Gestdo de Pessoas, assim
como orienta Yue (2021), continue a desenvolver programas para facilitar o
desenvolvimento e utilizagao das trés dimensdes da Linguagem Motivadora pelo lider.
Isso porque os programas utilizados hoje auxiliam na aplicagdo da Linguagem
Empatica e Linguagem de Orientagcdo, sendo importante atrelar programas ou

treinamentos que visem alcangar a linguagem de criagao de significado.

Comportamento do lider e Linguagem de Orientagao

Ao analisar os comportamentos de comunicacado utilizados pelo lider da
equipe entrevistada, com a Teoria da Linguagem Motivadora proposta por Mayfield e
Mayfield (2018), que requer como pressuposto para a presenga da Linguagem
Motivadora e seus beneficios que as trés dimensdes estejam presentes em quase
todas as falas do lider, bem como sejam percebidas pelos liderados, compreende-se
que, apesar de as trés dimensdes estarem presentes, essas nao estao na frequéncia
requerida pela teoria, que seria em quase todas as comunicagdes realizadas pelo
lider.

Apesar da Linguagem de Orientagdo, com percentual de frequéncia de

73,75% na Escala de Linguagem Motivadora, sendo este um resultado abaixo do
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considerado para que a dimensao esteja presente, os entrevistados relataram durante
a entrevista que essa dimensao € a mais utilizada pelo lider em seus comportamentos
de comunicacéao, estando de acordo com os achados na literatura, de que este tipo
de linguagem é o mais utilizado pelos lideres (HOLMES et al., 2021). Apesar de, no
geral, ndo ser a dimensao da Linguagem Motivadora mais utilizada pelo lider
pesquisado, € aquela mais percebida pelos liderados. Assim, os entrevistados tém
clareza sobre suas atribuicdes, sobre as tarefas que devem ser realizadas e como
devem ocorrer, priorizando acdes e resolvendo problemas com o auxilio do lider
sempre que necessario, de acordo com o objetivo desta dimensdo (MAYFIELD;
MAYFIELD, 2018).

Nesse sentido, duas categorias da Linguagem da Orientagdo n&o foram
percebidas pelos individuos da pesquisa, tanto na entrevista quanto na etapa
quantitativa: as recompensas e o feedback de desempenho, que estdo presentes
quando o lider consegue avaliar se o desempenho do colaborador é adequado e,
também, em oferecer retribuicdes monetarias ou ndo monetarias pelos esforcos e
dedicagao dos colaboradores, direcionando os valores individuais e o significado de
suas atividades aos objetivos organizacionais. As recompensas tém ligacédo direta
com as avaliacbes de desempenho, que foram apontadas como sendo poucas pelos
entrevistados, mas necessarias. Isso porque, de acordo com Doreen, Albi e Prity
(2022), quando as avaliagcdes de desempenho sdo eficazes e realizadas de acordo
com os preceitos da Linguagem Motivadora, podem aumentar as percepgoes positivas
sobre a organizag¢ao, bem como levar ao sucesso final.

Men, Qin e Jin (2021) enfatizam que, quando ha um esclarecimento sobre as
tarefas a serem executadas e dos objetivos a serem alcangados, cria-se um clima de
confianca, o que é perceptivel através das entrevistas realizadas com a equipe, pois
todos os entrevistados demonstram ter ciéncia de suas atribuicbes e conhecer como
essas impactam no resultado final do projeto, tendo o lider um papel importante neste
aspecto. Porém, a partir das falas dos membros da equipe, € possivel perceber quem
tanto para a Linguagem de criagdo de significado quanto para a Linguagem de
Orientacdo a Metodologia Agil, por meio de seus rituais e reunides, facilita a percepcao
e clareza por parte da equipe.

Porém, por maior que seja a clareza com relagao as tarefas e objetivos, nas
orientagdes do lider, a falta de feedback constante sobre o desempenho caracteriza-

se como uma importante lacuna a ser preenchida, tendo em vista que os beneficios
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da dimensao da Linguagem de Orientagcdo sao mais bem percebidos quando ha
presenca de feedback (MAYFIELD; MAYFIELD, 2018; MEN; QIN; JIN, 2021; HANKE,
2018; HOLMES et al., 2021).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo compreender, a partir da percepgao dos
liderados de uma equipe de Tecnologia da Informagdo, quais sdo os impactos da
utilizacdo da linguagem motivadora por seu lider. Para isso, foi realizada uma
pesquisa qualitativa com a qual foi possivel ter clareza sobre como estes individuos
percebem a realidade na qual est&o inseridos, levando-se em consideragéo aspectos
de lideranga e comunicacao do lider. Com este objetivo geral, contatou-se que na
equipe pesquisada, os liderados percebem impactos positivos da utilizagcdo da
linguagem motivadora pelo lider, consistentes com os achados na literatura, no que
se refere ao aumento da confianga da equipe na organizagao, a crenga no futuro da
empresa, 0 compromisso organizacional e a intencao de ficar.

Ainda, a pesquisa teve como objetivos especificos Verificar a percep¢ao dos
membros de equipes de Tl sobre a utilizagado da linguagem motivadora do lider, para
o qual foi possivel verificar que a equipe percebe a utilizagdo de alguns elementos da
Linguagem Motivadora pelo lider. O outro objetivo especifico concentrou-se em
analisar os impactos da utilizagdo das dimensdes da linguagem motivadora do lider
da equipe, a partir da percepcao dos liderados, e neste sentido, foram identificados
aspectos positivos com a utilizagdo da Linguagem Motivadora, atrelando os resultados
positivos a gestdo agil de projetos e a politicas de gestdo de pessoas utilizadas pela
empresa, que permitem influenciar positivamente as dimensdes de Linguagem de
criacao de significado e Linguagem Empatica, respectivamente. Ja a Linguagem de
orientagdo é impactada pelo comportamento de comunicacdo do lider da equipe
pesquisada.

Por se tratar de resultados provenientes do estudo da realidade de uma
equipe de desenvolvedores de softwares de uma empresa de Tl, é importante
compreender que trata-se da realidade desta organizacédo pesquisada, e ndo de toda
a area de tecnologia. Assim, & necessaria a ampliagédo do estudo abrangendo um
numero maior de individuos e empresas para conseguir uma generalizagdo sobre o
funcionamento da Teoria da Linguagem Motivadora na area de Tecnologia, tendo em
vista que os achados desta pesquisa sao relevantes para que organizacdes desta
area possam aprimorar seus processos, elevar a qualidade de suas entregas e

melhorar o ambiente organizacional para seus colaboradores.
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Sendo assim, por meio desta pesquisa foi possivel identificar que a
Linguagem Motivadora, assim como apontam os estudos realizados em diferentes
paises, requer a presenga das trés dimensdes (Linguagem de Criagao de Significado,
Linguagem de Orientagédo e Linguagem Empatica) para que seus beneficios sejam
percebidos na organizacdo e nas equipes. Porém, diferentemente da maioria das
pesquisas realizadas sobre a teoria, que retratam a presenga das dimensdes somente
a partir do comportamento de comunicacgao do lider, este estudo possibilitou perceber
que, na equipe pesquisada, as dimensdes podem ser suportadas por outras praticas
adotadas pela empresa, como as de gestao de pessoas e por metodologias de gestao
de projetos.

As praticas de Gestao de Pessoas, adotadas na empresa pesquisada e que
contribuem para a percepgdo da Linguagem Motivadora, estdo presentes em
premiagdes, conversas e feedbacks periddicos previstos para serem realizados pelos
lideres, que tornam a utilizagdo da Linguagem Empatica mais disseminada na
empresa. Ja a gestdo de projetos, caracterizada pelas ferramentas da metodologia
agil, facilita a percepcao de significado do trabalho pela equipe.

Pode-se dizer entdo que, nesta equipe de Tecnologia da Informagao, é
possivel perceber como impactos da Linguagem Motivadora o aumento da confianca
da equipe na organizagdo, a crenga no futuro da empresa, o compromisso
organizacional e a intengao de ficar. Sendo que a utilizagdo da Linguagem Motivadora
pelo lider, esta atrelada aos seus comportamentos de comunicagao, mas também por
ferramentas da metodologia agil e Praticas de Gestdao de Pessoas adotadas pela
empresa.

Ao analisar os dados levantados na pesquisa ficou clara a percepg¢éo de como
cada uma das questdes apontadas acima estao relacionadas com uma Dimensio da
Linguagem Motivadora. Os comportamentos de comunicagao do lider favorecem a
percepcdao da Linguagem de Orientacdo por meio de reunides, alinhamentos
individuais e em grupo, atribuicdo de tarefas e de resultados para a equipe. Ja as
ferramentas da metodologia agil ddo suporte para que a Linguagem de Criagao e
Significado esteja presente, mesmo que em menor grau no dia a dia, pois o time tem
clareza sobre a importancia de cada membro para o alcance dos objetivos do projeto,
para a organizagdo e mesmo para a sociedade. Ainda, as praticas de Gestao de

Pessoas adotadas pela empresa fornecem suporte para que o lider demonstre
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linguagem empatica por meio de conversas estruturadas, feedbacks periddicos e
premiacoes.

Sendo assim, o papel da area de Gestdo de Pessoas para esta equipe de TI
é fundamental para dar suporte aos comportamentos de comunicagao de seu lider,
pois a partir de ferramentas utilizadas de forma corporativa, por meio de politicas e
processos da area, desenvolvem em seus lideres boas praticas para que a gestao de
suas equipes, no que tange a comunicacgéo, sejam percebidas como benéficas pelos
liderados. E, por mais que o time observe que as praticas sdo originadas pelo setor
de RH da empresa, obtém-se resultados positivos, pois sao disseminadas e realizadas
pelo lider no dia a dia.

Uma surpresa interessante advinda deste estudo foi a percepgédo de como a
estrutura e os rituais da metodologia agil facilitam a Linguagem Motivadora do lider.
Dessa forma, pode-se concluir que o lider da equipe pesquisada, sendo especialista
em métodos ageis tem mais facilidade para comunicar-se com sua equipe por meio
das dimensdes da Linguagem Motivadora, Linguagem de Criagdo de Significado e
Linguagem de Orientagdo, potencializando resultados positivos, tanto pelas
ferramentas da metodologia, principalmente pelo Scrum, como pelos rituais
estabelecidos.

Pode-se concluir, portanto, que, apesar de na Escala de Linguagem
Motivadora n&o poder ser caracterizada a sua utilizagdo da linguagem pelo lider da
equipe pesquisada, pois somente uma das dimensdes estaria presente (linguagem
empatica), as entrevistas possibilitaram constatar a percepgao dos liderados de que o
lider utiliza as trés dimensdes da Linguagem Motivadora no dia a dia e que sua
utilizacdo tem impacto positivo na equipe. Caracteriza-se isso pelo seu impacto no
aumento da confianga da equipe na organizagao, crenga no futuro da empresa,
compromisso organizacional e intencao de ficar.

Acredita-se que a realizagdo de uma pesquisa qualitativa € entendida como
um avango nos estudos sobre a teoria, tendo em vista que a maioria das pesquisas
sobre o uso da Linguagem Motivadora do lider utiliza-se da metodologia quantitativa
para verificar tanto a sua utilizacdo como a correlagdo com resultados organizacionais.
Todavia, percebeu-se nesta pesquisa qualitativa que muitos dos achados com relagao
a frequéncia com a qual o lider comunica-se com seus liderados, utilizando as
dimensbes da Linguagem Motivadora, foram percebidas por meio da entrevista

semiestruturada, em que foi possivel explorar dados e situagdes do dia a dia da
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equipe, nas quais estao presentes falas e comportamentos do lider que demonstram
a utilizagado da maioria das categorias presentes na teoria. Sendo assim, a pesquisa
qualitativa mostrou-se uma metodologia indicada para o contexto de estudos sobre a
comunicagao organizacional em Organizagdes Intensivas em Conhecimento.

Como possibilidade de estudos futuros sobre a Linguagem Motivadora em
equipes de Tecnologia da Informacéao, sugere-se um estudo que busque identificar se
quando as categorias citadas na teoria estdo presentes em outros elementos
organizacionais, como cultura, politicas internas e metodologia utilizada, os impactos
positivos, como melhora de desempenho, absenteismo, intengdo de ficar, entre
outros, sdo semelhantes aos achados da presenga das dimensdes da linguagem
motivadora na comunicacgao do lider com os liderados apenas. Dessa forma, poderiam
ser direcionadas praticas de gestdo de pessoas que pudessem auxiliar os lideres de
suas referidas equipes na disseminagdo de boas praticas de comunicagao que
potencializem resultados positivos e motivadores em toda a organizagéo.

Outras sugestdes de pesquisas sao futuras estdo relacionadas a pesquisas
sobre como aspectos culturais afetam a percepgédo da utilizagdo da Linguagem
Motivadora, como no caso desta pesquisa em que a Dimensdo da Linguagem
Empatica teve uma frequéncia maior de utilizacdo do que as outras dimensodes,
comparada com estudos de outros paises. Também, poderia ser verificado como o
tempo de empresa impacta na necessidade da Linguagem Motivadora para a equipe
por meio das trés dimensoes.

Esta pesquisa contribui também com a sociedade, ao fornecer subsidios para
o desenvolvimento de lideres em Organizacbes Intensivas em Conhecimento. Isso
porque, a partir da percepcao dos liderados sobre como o lider utiliza-se de
comportamentos de comunicacao no seu dia a dia para aproximar-se de sua equipe,
gerando uma conexdo mais profunda, bem como orientar com maior clareza,
reduzindo as incertezas do ambiente, e conseguindo gerar ainda um senso de
pertencimento e significado com relagdo ao trabalho, este lider facilita o alcance de
resultados organizacionais e melhora no ambiente de trabalho, tema importante tendo
em vista a escassez de profissionais da area. Portanto, as areas de Gestdo de
Pessoas e educacgao corporativa podem desenvolver agcdes de treinamento buscando
na utilizacdo da Linguagem Motivadora em conjunto com as praticas adotadas pela
empresa, como feedbacks de reconhecimento mais frequentes, aproximagao com a

equipe, entre outras, a fim de impactar de forma positiva seus times.
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Dimenséao Categoria Pergunta Observacéao Critério 1 Critério 2
" e . ~ O colaborador devera
Vocé tem clareza Verificar se ha a percepgéao ball Pal ) tid
. - sobre o propésito do do colaborador sobre o verbalizar como sua raravras. sentido,
Sentido/Propésito atividade contribui importancia, significado,

Linguagem de

seu trabalho para a
empresa?

propdsito/significado de seu
trabalho

para a organizagao
e/ou sociedade

propésito

Comportamento do
lider

De que maneira seu
lider contribuiu para
esta percepgao?

Verificar se houve
contribuigao do lider ou de
algum outro membro da
empresa na percepgao.
Pedir exemplos de falas que

Evidenciar na fala do
colaborador histérias,
informacgdes, visdo e
objetivos
organizacionais

Palavras: historia,
objetivo, conselhos,
admiragao, inspiragao, ir
além, correspondéncia

ignifi ermitiram esta . com valores
Significado P = falados pelo lider
compreensao
De que maneira as . .
a . Evidenciar na fala do oy .
conversas do lider, Palavras positivas:
. ~ colaborador aspectos L ; ~
relacionadas ao Explorar a percepgao de positivos e/ou motivagao, satisfacao,
Impacto das falas do propodsito da empresa | como as falas e intervengbes . feedback;
; . . negativos como . .
lider e de seu trabalho, do lider impactam o trabalho e palavras negativas:
o o e resultado da utilizagao -
facilitam ou dificultam | do colaborador . ~ vontade de sair,
. da dimenséo da
o seu trabalho ou dia a : . problemas, falta
o linguagem pelo lider
dia?
Evidenciar se ha )
" e - Palavras: pergunta
Como vocé percebe a Verificar se o colaborador cordialidade, escuta ) .
= ) . ) sobre mim, me apoia,
~ . preocupacao do seu percebe que ha uma ativa, apoio e .
Preocupagédo genuina ! N ~ . ' cumprimenta, afeto, me
lider com vocé? Como | preocupacao do lider com confianga que o ~
~ escuta, preocupagao e
vocé percebe? ele. colaborador sente por
. bem-estar
parte do lider
Linguagem Evidenciar na fala do :]?Jlﬁ\yar:éSOPOSItlvaS.
empatica )

Impacto da fala do
lider

De que maneira vocé
acha que estas falas
(ou a falta delas)
impactam seu
trabalho?

Explorar a percepgao de
como as falas e intervengdes
do lider impactam o trabalho
do colaborador

colaborador aspectos
positivos e/ou
negativos como
resultado da utilizagao
da dimenséo da
linguagem pelo lider

compromisso, gosto de
estar aqui, sentir-se

bem:;

Palavras negativas: ndo
se preocupa, nao ouve,
quero sair
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Reconhecimento

De que maneira seu
lider reconhece seu

Verificar se o colaborador
percebe que ha

Evidenciar se o lider
reconhece o trabalho
e o0 desempenho do

Palavras: elogio,
comemoragao,

Impacto da fala do
lider

trabalho e reconhecimento por parte do | colaborador no dia a crescimento,
desempenho? lider dia e por meio de oportunidade
feedback
Evidenciar na fala do Pala\{ras pos_ltlvas.
~ colaborador aspectos crescupento, indo bem,
Como este Explorar a percepgao de parabéns, feedback,

reconhecimento (ou
falta dele) repercute
em seu trabalho?

como as falas e intervengdes
do lider impactam o trabalho
do colaborador

positivos e/ou
negativos como
resultado da utilizagao
da dimenséo da
linguagem pelo lider

possibilidades, elogio;
Palavras negativas: ndo
se preocupa,
desconsideracao, falta,
nao tem

Linguagem de
Orientacgao

Procedimentos e
tarefas

De que maneira sao
repassadas as
orientagoes sobre
como realizar seu
trabalho?

Verificar a forma como o
lider passa informagdes e
orientagdes aos
colaboradores

Evidenciar se o
colaborador tem todas
as informagdes
necessarias para
desempenhar suas
fungdes, relacionando
tarefas, metas,
prioridades e
recompensas

Palavras: orientagoes,
feedback, metas,
objetivos, atividades,
prazos

Resolugao de
problemas

Quando ha algum
problema, como seu
lider comunica o
mesmo?

Compreender como os
problemas séo
comunicados, bem como a
resolu¢cao do mesmo

Verificar se ha
instrugdes claras
sobre como resolver
problemas
relacionados ao
trabalho

Palavras: problemas,
resolver, juntos,
resolugao, conflitos,
como, orienta

Impacto da fala do
lider

Quais impactos que
estas informacgoes e
orientagoes
tem/tiveram sobre o
seu trabalho e vida
profissional?

Explorar a percepgao de
como as falas e intervengdes
do lider impactam o trabalho
do colaborador

Evidenciar na fala do
colaborador aspectos
positivos e/ou
negativos como
resultado da utilizagao
da dimensao da
linguagem pelo lider

Palavras positivas:
facilita/facilidade,
clareza, motivagao,
compreensao, direcao;
Palavras negativas:
dificulta, falta clareza,
falta direcionamento
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APENDICE B —- METODO DE REVISAO INTEGRATIVA DA LITERATURA

Revisao integrativa

Ao pesquisar determinado corpo de conhecimentos para a realizagao de uma
pesquisa académica, como o caso desta dissertagdo, torna-se fundamental a
elaboracdo de uma revisdo de literatura, com objetivo de conhecer a visdo geral da
ciéncia sobre o tema. Dentre as modalidades de reviséo, foi escolhida a revisdo
integrativa proposta por Whittemore e Knafl (2005), a predile¢cao ocorre devido a esta
modalidade buscar resumir a literatura empirica ou teorica ja existente com o objetivo
de possibilitar uma visdo mais abrangente de determinado tema. O propdsito deste
tipo de revisédo esta atrelado a definir conceitos, revisar teorias e evidéncias e, ainda,
analisar questbes metodologicas sobre topicos especificos, fornecendo uma
amplitude maior sobre as pesquisas realizadas sobre a tematica.

Na metodologia proposta pelos autores, a elaboragao da revisao integrativa é
composta por 5 estagios: 1) Identificagdo do problema; 2) Pesquisa de literatura; 3)
Avaliacdo dos dados; 4) Analise dos dados; 5) Redacao (WHITTEMORE; KNAFL,
2005).

Tendo a Teoria da Linguagem Motivadora de Mayfield e Mayfield (2018) como
base para esta dissertagdo, buscou-se na revisao integrativa da literatura identificar
as publicagbes que relacionam a Teoria da Linguagem Motivadora aplicada a
lideranga (estagio 1 da revisao); posteriormente, foi realizada a pesquisa na literatura
utilizando os seguintes descritores “motivating language theory” AND leader” (estagio
2). A adogéao de aspas para a busca motivating language theory deu-se para delimitar
a pesquisa somente a esta teoria e a adocédo do termo leader® ocorreu para tentar
incluir o maior numero de pesquisas relacionadas a lideranga, contemplando /eader e
leadership. A busca foi realizada com os descritores presentes no titulo, nas palavras-
chave e resumo, nas seguintes bases de dados: Web of Science, Scopus, SciELO e
PsycArticles (APA), tendo em vista a relevancia destas bases para estudos na area
de ciéncias humanas e sociais.

Foram definidos como critérios de delimitagao de pesquisa artigos publicados
nos ultimos dez anos, ou seja, o periodo entre 2011 a 2021, e como critérios de

inclusdo os temas Business, Management and Accounting; Psychology; Social
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Sciences. Dessa forma, a busca em literatura chegou aos resultados mostrados a

sequir.
Figura 1 — Resultados da pesquisa em bases de dados
Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3
Identificocoo do probiema Pesguiso de literatura SRR s S

Resultado com

Delimitador: data, (ema

entificar as pubhiicasies Descritores: “motivating

s Scislo O
que relacionam 3 Teoria lenguage theory™ AND « Web of Science 18
da Linguagem leader” * Scopus: 26
Mativacional splicada a * PzycArticies (APA) §

lideranga

Resuftado apds exciusdo

e duplcados
* Sciela: 0
= Web of Science &

A - = Scopus: 76
Estagio 5 Estagio 4 * PsycArticles (APA): 1
Redogoo Analise dos dodos

Artigos afinhados com a
Eserita do artigo apds Leitura e andlise dos u:e;tj;;kﬂp!muﬁa
andlise gos dados artgos com utikzac2o de o Web of Scisnce 4
matrky de sintese » Scopus: 21 =

» PsycArtiches (APA]) Y
E ‘ - TOTAL DE ARTIGOS: 26

Fonte: elaboracao da autora (2022).

Apos a utilizagao dos delimitadores, chegou-se ao total de 26 artigos, os quais
tiveram os resumos lidos para verificar o alinhamento com o tema da pesquisa,
totalizando 25 artigos alinhados, que configuram a amostra deste trabalho (etapa 3).
Apos a definicdo da amostra do trabalho, todos os artigos foram lidos e analisados
utilizando-se uma matriz de sintese (etapa 4), para posterior escrita da dissertagéao

(etapa 5).
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APENDICE C — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Eu, , gerente de (
), consinto em participar voluntariamente da pesquisa realizada
pela pesquisadora Denise Wentz Forte, sob orientacdo do Prof® Dr. Cristiano José
Castro de Almeida Cunha, para fins de investigacdo cientifica sobre o titulo:
Linguagem Motivadora do Lider e seu impacto em equipe de Tecnologia da
Informacdo. Estou ciente de que o objetivo geral do estudo é compreender os
impactos da utilizagdo da linguagem motivadora do lider sobre os liderados em equipe
de TI.

Eu concordo que o material e informagdes obtidas com a entrevista e formulario de
pesquisa possam ser publicados, de forma andénima, para a pesquisa cientifica de
mestrado e, posteriormente, possam ser produzidos materiais para aulas, congressos,
eventos cientificos, palestras ou periddicos cientificos, além de concordar com a
gravagao.

Estou ciente de que minha participagdo na entrevista durara aproximadamente 60
minutos, onde serdo abordados aspectos referentes a minha percepg¢ao sobre os
comportamentos de comunicagao do lider da minha equipe.

Estou ciente de que nao havera desconforto, risco ou constrangimentos durante a
realizagao da entrevista. A pesquisadora prestara esclarecimento quando necessario,
a qualquer momento durante a realizacdo da entrevista. Também, por algum
imprevisto, poderei desistir da entrevista, sem sofrer prejuizo, desde que informe a
pesquisadora que n&o irei prosseguir com a mesma.

Estou avisado de que poderei solicitar informacdes durante qualquer fase da
pesquisa, inclusive apds a sua publicacao..

Se eu tiver qualquer duvida a respeito da pesquisa, poderei entrar em contato com a
pesquisadora pelo celular: [supresséao dos numeros]; e ainda por meio eletrénico
através do e-mail: deniwf@gmail.com. também manter contato com o seu orientador
de doutorado, Prof° Dr. Cristiano Cunha, pelo email: 01cunha@gmail.com.

Declaro que fui informado sobre todos os procedimentos da pesquisa e que recebi, de
forma clara e objetiva, todas as explicagbes pertinentes ao projeto. declaro que fui
informado que posso me retirar do estudo a qualquer momento, sem sofrer qualquer
tipo de retaliagdo por isso.

Nome por extenso:

cargo:

local e data:

assinatura:
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ANEXO A — QUESTIONARIO DE PESQUISA

ESCALA DE LINGUAGEM MOTIVADORA
(MAYFIELD; MAYFIELD, 2018)

Escala de Motivacao de Linquagem

Os exemplos abaixo mostram diferentes maneiras pelas quais seu chefe pode falar
com vocé. Por favor, use as seguintes selegbes para escolher a resposta que melhor
corresponde as suas percepgoes e, em seguida, clique na resposta apropriada.

Linguagem de Orientagao

1. Da-me explicagdes Uteis sobre o0 que precisa ser feito no meu trabalho.
() Muito frequente

() Frequente

( ) Ocasionalmente
() Raramente

() Nunca

2. Oferece-me orientagdes uteis sobre como fazer meu trabalho.
( ) Muito frequente

() Frequente

() Ocasionalmente

() Raramente

() Nunca

3. Fornece-me instrugdes facilmente compreensiveis sobre o meu trabalho.
() Muito frequente

() Frequente

() Ocasionalmente

() Raramente

() Nunca

4. Oferece-me conselhos uteis sobre como melhorar meu trabalho.
( ) Muito frequente

() Frequente

( ) Ocasionalmente

( ) Raramente

() Nunca

. Da-me boas definicbes do que devo fazer para receber recompensas.
) Muito frequente

) Frequente

) Ocasionalmente

) Raramente

) Nunca

5
(
(
(
(
(

6. Da-me instrugdes claras sobre como resolver problemas relacionados ao trabalho.
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( ) Muito frequente
() Frequente

( ) Ocasionalmente
() Raramente

() Nunca

7. Oferece-me informacgdes especificas sobre como sou avaliado.
() Muito frequente

() Frequente

() Ocasionalmente

() Raramente

() Nunca

8. Fornece-me informagdes uteis sobre mudancgas futuras que afetam meu trabalho.
( ) Muito frequente

() Frequente

() Ocasionalmente

( ) Raramente

() Nunca

9. Fornece-me informacgdes Uteis sobre mudancas anteriores que afetam meu trabalho.
() Muito frequente

() Frequente

() Ocasionalmente

() Raramente

() Nunca

10. Compartilha comigo noticias sobre realizagdes organizacionais e situagao
financeira.

( ) Muito frequente

() Frequente

() Ocasionalmente

() Raramente

() Nunca

Linguagem empatica

11. Elogia meu bom trabalho.
() Muito frequente

() Frequente

() Ocasionalmente

() Raramente

() Nunca

12. Mostra-me encorajamento pelos meus esforgos de trabalho.
() Muito frequente

() Frequente

( ) Ocasionalmente

( ) Raramente

() Nunca



13. Mostra preocupagao com a minha satisfagéo no trabalho.
() Muito frequente

() Frequente

() Ocasionalmente

() Raramente

() Nunca

14. Expressa seu apoio ao meu desenvolvimento profissional.
( ) Muito frequente

() Frequente

( ) Ocasionalmente

() Raramente

() Nunca

15. Pergunta-me sobre o meu bem-estar profissional.
() Muito frequente

() Frequente

( ) Ocasionalmente

() Raramente

() Nunca

16. Mostra confianga em mim.
( ) Muito frequente

() Frequente

() Ocasionalmente

() Raramente

() Nunca

Linguagem que faz sentido

17. Conta-me histérias sobre eventos importantes no passado da organizacao.
() Muito frequente

() Frequente

( ) Ocasionalmente

() Raramente

() Nunca

18. Da-me informacgdes uteis que nao consegui através dos canais oficiais.
() Muito frequente

() Frequente

() Ocasionalmente

() Raramente

() Nunca

19. Conta-me historias sobre pessoas que sao admiradas na minha organizagao.

() Muito frequente
() Frequente

( ) Ocasionalmente
( ) Raramente

() Nunca

96
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20. Conta-me historias sobre pessoas que trabalharam arduamente nesta
organizagao.

( ) Muito frequente

() Frequente

( ) Ocasionalmente

() Raramente

() Nunca

21. Oferece-me conselhos sobre como me comportar nas reunides sociais da
organizagao.

( ) Muito frequente

() Frequente

() Ocasionalmente

( ) Raramente

() Nunca

22. Oferece-me conselhos sobre como me “encaixar” com outros membros desta
organizagao.

( ) Muito frequente

() Frequente

() Ocasionalmente

( ) Raramente

() Nunca

23. Conta-me histérias sobre pessoas que foram recompensadas por esta
organizagao.

() Muito frequente

() Frequente

( ) Ocasionalmente
() Raramente

() Nunca

24. Conta-me histérias sobre pessoas que deixaram esta organizagao.
( ) Muito frequente

() Frequente

( ) Ocasionalmente

() Raramente

() Nunca
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