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RESUMO

A lideranga ¢ um elemento central na gestdo de pessoas, pois influencia diretamente o
comportamento, o engajamento ¢ a motivagao dos colaboradores no ambiente organizacional.
No contexto do varejo, marcado por elevada competitividade, metas constantes e intensa
interacao com o cliente, o papel do lider torna-se ainda mais relevante para o desempenho das
equipes. Diante desse cendrio, este estudo realizou uma revisao sistematica da literatura com o
objetivo de analisar como a lideranga impacta a motivacao das equipes que atuam no setor
varejista. As buscas foram conduzidas no Portal de Periddicos da Capes e no Google
Académico, resultando na selecdo de 12 artigos apos a aplicagao de critérios de inclusao e
exclusdo. A obra mais citada entre os estudos foi Teoria Geral da Administragdo, de Maximiano
(2010), evidenciando sua relevancia tedrica para o tema. A andlise tematica permitiu a
classificacdo dos artigos em trés categorias: lideres (3 estudos), colaboradores (6 estudos) e
abordagem mista entre lideres e colaboradores (3 estudos). Os resultados indicam que estilos
de lideranga participativos e transformacionais favorecem a motivacao das equipes, enquanto
praticas autoritarias, auséncia de feedback e metas excessivamente elevadas estdo associadas a
desmotivacdo. Conclui-se que a lideranca exerce papel central no engajamento e no
desempenho das equipes no varejo, refor¢ando a importancia de praticas de gestdo humanizadas

e orientadas ao desenvolvimento dos colaboradores.

Palavras-chave: Lideranca. Motivacdo. Varejo. Equipes.



ABSTRACT

Leadership is a central element in people management, as it directly influences
employee behavior, engagement, and motivation within organizational environments. In the
retail context, characterized by high competitiveness, constant performance targets, and intense
customer interaction, the role of leadership becomes even more relevant to team performance.
In this scenario, this study conducted a systematic literature review aimed at analyzing how
leadership impacts the motivation of teams operating in the retail sector. Searches were carried
out in the CAPES Journal Portal and Google Scholar, resulting in the selection of 12 articles
after the application of inclusion and exclusion criteria. The most frequently cited work among
the studies was General Theory of Administration by Maximiano (2010), highlighting its
theoretical relevance to the topic. The thematic analysis allowed the classification of the articles
into three categories: leaders (3 studies), employees (6 studies), and a mixed approach involving
both leaders and employees (3 studies). The findings indicate that participative and
transformational leadership styles enhance team motivation, whereas authoritarian practices,
lack of feedback, and excessively high performance targets are associated with demotivation.
It is concluded that leadership plays a central role in engagement and performance in the retail
sector, reinforcing the importance of human-centered management practices focused on

employee development.

Keywords: Leadership. Motivation. Retail. Teams.
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1 INTRODUCAO

Atualmente, a gestdo de pessoas enfrenta desafios constantes em relagao ao capital
humano. Cada vez mais aumenta a necessidade das empresas por mao de obra proativa, que
detenha o conhecimento e as habilidades necessarias para o alcance das metas. Nesse sentido,
a lideranca pode ser compreendida como a capacidade de influenciar, persuadir e orientar
pessoas de forma positiva, tendo um papel essencial na motivacao das equipes. Cabe ao lider,
além de organizar e delegar tarefas, atuar no desenvolvimento dos colaboradores, buscando
meios para que se sintam engajados, comprometidos e alinhados aos objetivos da empresa.

Segundo Chiavenato (2014), a lideranca pode ser entendida como um poder de
influéncia que se manifesta nas relagdes interpessoais, sendo essencial para promover um
ambiente organizacional colaborativo, pautado na comunicagdo eficaz e no engajamento dos
colaboradores.

Nesse sentido, segundo Pasin (2022), a lideranga ocupa um papel estratégico nas
organizagdes por ser responsavel, ndo apenas pela supervisdo das atividades, mas
principalmente, pela influéncia que exerce sobre os colaboradores, impactando diretamente o
clima organizacional, o desempenho das equipes e a motivacao individual. A autora destaca
que a lideranga vai além da autoridade formal associada ao cargo ocupado, pois envolve a
capacidade de se comunicar com clareza, inspirar confianga, estabelecer uma visdo
compartilhada e promover o engajamento das pessoas com os objetivos da organiza¢ao. Assim,
um lider eficaz atua como agente de transformacao, utilizando suas competéncias interpessoais
para alinhar interesses, desenvolver talentos e conduzir sua equipe rumo a resultados
sustentaveis.

No contexto organizacional, o trabalho em equipe torna-se essencial para quem
busca resultados consistentes e maior capacidade de inovagdo. Quando bem integradas e
gerenciadas, as equipes conseguem desenvolver solugdes mais criativas e eficazes,
respondendo com agilidade as demandas do mercado. Cada membro precisa compreender seu
papel e responsabilidade, enquanto a lideranca atua no engajamento e motivagao, promovendo
um ambiente colaborativo que favoreca criatividade, comprometimento e alcance de metas,
mesmo em mercados globalizados e competitivos (GARCIA; BARBOSA; OLIVEIRA, 2020).

Considerando esse panorama, compreender esse contexto beneficia ndo apenas os
profissionais, ao possibilitar a elaboragdo de estratégias de promog¢do da motiva¢do, mas
também as organizagdes, que podem reduzir custos relacionados a problemas decorrentes da

baixa motivagdo. Diante disso, a problematica que norteia este estudo ¢: Quais sdo os principais
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fatores da lideranga que motivam as equipes do varejo, conforme evidenciado na literatura
brasileira?

A escolha deste tema fundamenta-se em sua relevancia social, econdmica e
cientifica. Sob a perspectiva social, compreender os fatores de motiva¢ao permite desenvolver
estratégias que promovam um ambiente de trabalho mais engajado e saudavel. Em termos
econOmicos, trabalhadores motivados tendem a apresentar maior produtividade e eficiéncia. Ja
sob a perspectiva cientifica, a pesquisa contribui para o aprofundamento do conhecimento sobre
arelagdo entre lideranga e motivacao em equipes do setor varejista, além de abrir caminho para

estudos futuros.
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2 OBJETIVOS

Esta secdo tem por finalidade apresentar o objetivo geral da pesquisa, bem como os

quatro objetivos especificos que norteiam o desenvolvimento do estudo.

2.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho foi realizar uma revisdo sistematica da literatura

sobre a relacdo entre lideranga e motivacdo nas equipes do setor varejista.

2.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos foram:

. Tracar o perfil dos artigos elegiveis para participagdo neste estudo quanto
a sua evolucao temporal;

. Analisar a fundamentagdo tedrica e apontar as obras mais referenciadas

nos artigos selecionados para este estudo;

. Averiguar as metodologias aplicadas e objetos investigados nestes
estudos;
. Propor categorias de andlise das obras com base nos diferentes

segmentos de atuacdo dentro do setor varejista, de modo a identificar,
dentro das abordagens da lideranga os principais fatores responsaveis
pela motivagdo das equipes, buscando entender os fatores associados a

desmotivagao das equipes.
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3 REFERENCIAL TEORICO

Buscando fundamentar o tema proposto, este capitulo apresenta os principais
conceitos, teorias e abordagens relacionadas a lideranga e a motivagao no contexto das equipes
do setor varejista. Por meio de uma breve revisao da literatura, foram exploradas as origens da
administracdao, os diferentes estilos de lideranca e sua influéncia sobre a motivagdo ¢ o

desempenho dos colaboradores.

3.1 Breve contextualizacio historica

Inicialmente, os modelos de gestao eram fundamentados em uma visdo mecanicista
e centrada na eficiéncia dos processos produtivos, como no caso da administragdo cientifica,
desenvolvida por Frederick Taylor, que buscava o aperfeigoamento das tarefas por meio da
padronizacao e do controle rigoroso das atividades, com o objetivo de aumentar a produtividade
e reduzir desperdicios (MELO NETO; CARNEIRO NETO, 2008). Essa abordagem via o
trabalhador principalmente como um executor de fungdes repetitivas, inserido em um sistema
onde o desempenho técnico prevalecia sobre os aspectos humanos.

Com o passar do tempo, no entanto, essa perspectiva passou a ser alvo de criticas,
sobretudo pela forma limitada com que tratava o ser humano dentro das organizagdes. Ao
priorizar a produtividade e a racionaliza¢do do trabalho, esse modelo negligenciava fatores
como a motivagdo, o bem-estar e a subjetividade dos colaboradores, reduzindo o papel do
individuo a meras engrenagens de uma estrutura operacional (MELO NETO; CARNEIRO
NETO, 2008).

Essa desvalorizacao do fator humano evidenciou a necessidade de repensar os
métodos de gestao, abrindo espago para o surgimento de abordagens mais sensiveis as relagdes
interpessoais e aos aspectos sociais do trabalho. Contudo, o surgimento das teorias
humanisticas, por volta de 1930, trouxe uma nova reflexao sobre a forma como os trabalhadores
eram percebidas dentro das organizacdes. A partir dos estudos de Elton Mayo e de suas
experiéncias em Hawthorne, identificou-se que fatores sociais, motivacionais € emocionais
influenciam diretamente o desempenho dos colaboradores, despertando a necessidade de uma
gestdo mais humana e participativa (MONEGO et al., 2021).

A partir dessa evolugdo tedrica, consolidou-se uma nova compreensao sobre o papel
estratégico das pessoas nas organizagdes. O avango dos modelos de gestdo permitiu o

desenvolvimento de praticas mais voltadas a valorizagdo do capital humano, como a lideranga
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participativa, o fortalecimento do clima organizacional e a motivagdo como fator essencial para
o alcance dos resultados.

Segundo Mesquita (2016), essa transformacao reflete uma ruptura com modelos
tradicionais e autoritarios de lideranga, dando espaco a praticas mais colaborativas, nas quais
as pessoas passam a ser vistas como parte fundamental do processo organizacional. Esse cenario
criou as bases para a gestdo de pessoas como conhecemos atualmente, especialmente em
contextos mais desafiadores, como o das equipes no setor varejista.

A compreensdao cada vez mais aprofundada sobre o papel dos individuos nas
organizagdes evidencia a relevancia da lideranga como elemento crucial para o desempenho
das equipes, principalmente em setores caracterizados por intensa interagdo com o cliente e
constantes adaptacdes, como o varejo. Em seguida, foi explorado o conceito de lideranca
organizacional, enfatizando suas principais perspectivas e contribuigdes no ambito da gestao de

pessoas.

3.2 Lideranc¢a Organizacional

A lideranca ¢ um dos pilares fundamentais da gestdo de pessoas e exerce papel
decisivo na eficacia das organiza¢des. A medida que o ambiente corporativo se torna mais
dindmico e competitivo, o papel do lider deixa de ser apenas o de supervisionar tarefas,
passando a envolver a capacidade de inspirar, engajar e orientar equipes rumo ao alcance dos
objetivos organizacionais.

De acordo com Faria e Meneghetti (2011), embora a lideranga seja frequentemente
apresentada como uma competéncia técnica e relacional essencial, ¢ também um fenomeno
social construido historicamente e carregado de significados ideoldgicos que influenciam a
forma como as relagdes de poder sdo exercidas nas organizagoes.

Nesse contexto, o lider assume um papel estratégico, atuando como elo entre os
interesses da empresa e as necessidades dos trabalhadores. Arruda, Chrisdstomo e Rios (2017),
apontam que liderar ndo se reduz ao exercicio da autoridade formal: envolve a capacidade de
facilitar dialogos, transmitir visdes e articular valores coletivos, criando condigdes para o
desenvolvimento e a cooperagdo entre os membros da organizagdo. Nessa perspectiva, o lider
atua como mediador de significados e recursos, promovendo a comunicagdo de objetivos e
incentivando o comprometimento dos colaboradores para a consecu¢do de metas comuns.

Sendo assim, Boaventura (2016), reforca que a lideranga ¢ uma competéncia

essencial para o sucesso organizacional, pois o lider ¢ responsavel por desenvolver uma visao
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ampla, comunicar estratégias de forma eficaz e promover um ambiente de confianga e
cooperacao. Dessa forma, a lideranga moderna ndo se restringe ao exercicio de autoridade, mas
estd profundamente relacionada a capacidade de influenciar positivamente o comportamento
das pessoas, contribuindo para o crescimento individual e coletivo dentro das organizagoes.

Entretanto, ¢ importante destacar que, apesar dos avangos conceituais e praticos,
muitas organizacdes ainda reproduzem modelos hierarquicos baseados na autoridade formal.
Segundo Oliveira e Taboga (2023), essa perspectiva tradicional frequentemente confunde o ato
de liderar com o de chefiar, revelando diferentes entendimentos sobre o papel do gestor no
ambiente de trabalho, bem como seus impactos na produtividade dos trabalhadores. Os autores
ainda destacam que, enquanto o chefe se concentra na autoridade formal, no cumprimento de
tarefas e no controle da equipe, o lider busca influenciar, inspirar e promover a participagdo
ativa dos colaboradores, valorizando o desenvolvimento pessoal e o engajamento
organizacional. Essa distingdo reflete a transi¢cdo entre uma visdo mecanicista, tipica dos
modelos classicos de gestdo que tratam o trabalhador como parte de uma engrenagem e
priorizam a eficiéncia e o controle, e uma abordagem comportamental, que passou a reconhecer
o papel das pessoas como elementos centrais no alcance dos resultados, enfatizando fatores
como motivagdo, comunicac¢do e clima organizacional.

Portanto, a disting@o entre lideranca e chefia ¢ fundamental para compreender a
evolucdo das praticas de gestdo. Enquanto a chefia estd centrada na autoridade formal e na
obediéncia hierdrquica, a lideranca fundamenta-se na capacidade de influenciar, inspirar e
mobilizar pessoas em torno de objetivos comuns.

Segundo Panzenhagen e De Nez (2011), o chefe tende a exercer o poder de forma
vertical e impositiva, focando na execugdo das tarefas e no cumprimento de ordens, enquanto
o lider busca construir relacionamentos de confianca e cooperagdo, estimulando a autonomia e
o comprometimento dos colaboradores. Assim, a lideranga eficaz ultrapassa o simples
comando, promovendo um ambiente organizacional mais participativo, dindmico e orientado
ao desenvolvimento humano.

Diante do exposto, compreende-se que a lideranca organizacional ultrapassa o
simples exercicio de autoridade e se consolida como um processo dinamico de influéncia,
comunicagdo e desenvolvimento humano. O lider contemporaneo deve ser capaz de alinhar os
objetivos institucionais as necessidades de sua equipe, promovendo um ambiente de
cooperagdo, comprometimento e inovagao.

Conforme Ferreira, Martins e Santos (2021), a lideranca eficaz baseia-se na

capacidade de inspirar e orientar pessoas, conciliando razdo e sensibilidade na gestdo das
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relagdes interpessoais e no alcance dos resultados organizacionais. Nessa perspectiva, torna-se
relevante compreender que diferentes contextos e perfis de equipes demandam posturas
distintas do lider, o que evidencia a importancia de estudar os diversos modelos ¢ estilos de

lideranga aplicaveis as organizagdes modernas.

3.3 Estilos de lideranca e seus impactos

A lideranca, por envolver processos de influéncia, comunicagdo e comportamento
humano, pode se manifestar de diferentes maneiras dentro e fora das organizacdes. Assim,
diversos autores buscaram classificar os estilos de lideranca, conforme as atitudes, os valores e
as formas de interacdo do lider com sua equipe. Segundo Chiavenato (2014), os estilos de
lideranga refletem a forma como o lider se relaciona com os colaboradores e direciona seus
esfor¢os para o alcance dos objetivos organizacionais, sendo um fator determinante para o clima
de trabalho e a motivagao dos individuos.

Neste sentido, estilos de lideranca distintos exercem impactos diferentes sobre o
comportamento das equipes e os resultados organizacionais. Trés estilos sdo frequentemente
destacados na literatura: o autocratico, o democratico ¢ o liberal (ou laissez-faire).

A lideranca autocratica ¢ caracterizada pela centralizagdo total do poder e das
decisdes nas maos do lider, que impde sua vontade ao grupo sem estimular participagdo ou
didlogo. Nesse estilo, o gestor determina o que deve ser feito e como deve ser feito, limitando-
se a dar ordens e exigir obediéncia, o que reduz a autonomia e a iniciativa dos subordinados.
Las Casas (2009), destaca que esse modelo ¢ mais comum em equipes pouco qualificadas ou
em situagdes que exigem rapidez e controle rigoroso, porém tende a gerar insatisfagao e baixa
motivacao a longo prazo, devido ao ambiente de pressdo e auséncia de liberdade para tomada
de decisao.

De acordo com Bueno (2022), embora o estilo autocratico de lideranga seja
frequentemente visto como inadequado por restringir a participacdo € a autonomia dos
colaboradores, em determinadas situagdes ele pode contribuir para o aumento da produtividade
e para o alcance de resultados imediatos. No entanto, esse tipo de lideranca tende a gerar
impactos negativos na satisfacdo e na reteng¢ao dos funcionarios a longo prazo.

Em contraste com o modelo autocratico, que centraliza a autoridade nas maos do
lider, a lideranca democratica apresenta uma perspectiva mais participativa e colaborativa
dentro das organizagdes. Nesse sentido, Las Casas (2009), ressalta que a lideranca democratica,

também chamada de participativa, distingue-se por promover o envolvimento dos
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colaboradores nos processos de decisdo. Nesse estilo, o lider atua como facilitador e coordena
o grupo, estimulando o didlogo, o compartilhamento de ideias e o trabalho colaborativo. Em
vez de impor ordens, busca orientar a equipe e construir solu¢des coletivas, o que favorece o
desenvolvimento profissional e fortalece o compromisso com os objetivos organizacionais. O
autor ainda completa que esse modelo ¢ eficaz especialmente em equipes capacitadas e
maduras, pois valoriza a cooperagdo, aumenta a motivagao e tende a gerar melhores resultados
de forma sustentavel.

De acordo com Sousa e Espirito Santo (2010), o lider de perfil democratico ¢
amplamente respeitado e admirado por seus subordinados, sendo visto como um exemplo de
conduta ética e eficiéncia nas relagdes de trabalho. Diferentemente do lider autocratico, cuja
autoridade se baseia principalmente no poder hierarquico, o lider democratico conquista o
respeito por meio do didlogo, da transparéncia e da cooperagao, promovendo um ambiente de
confianga e crescimento mutuo entre gestor e equipe.

Por fim, a literatura também destaca a lideranca liberal, conhecida como laissez-
faire, caracterizada pela ampla liberdade concedida aos colaboradores na execuc¢do de suas
atividades. Nesse estilo, o lider adota uma postura mais passiva, interferindo minimamente nas
decisdes do grupo e permitindo que cada membro conduza suas agdes de acordo com sua
propria iniciativa e experiéncia. Segundo Las Casas (2009), esse modelo de lideranga pode
apresentar bons resultados quando aplicado as equipes maduras e altamente capacitadas, que ja
possuem dominio sobre o negécio e o mercado em que atuam.

Contudo, o autor ressalta que, apesar da autonomia oferecida aos subordinados
favorecer a criatividade e a autoconfianga, a lideranca liberal requer cautela, pois a auséncia de
acompanhamento direto pode gerar falta de direcionamento e dispersao de esfor¢os. Assim, sua
eficacia depende fortemente do grau de responsabilidade, comprometimento e conhecimento
técnico dos colaboradores. Desse modo, ao encerrar a analise dos estilos classicos de lideranga,
observa-se que cada modelo apresenta vantagens e limitagdes, devendo o lider adotar aquele
que melhor se ajusta ao perfil da equipe e as demandas organizacionais.

De acordo com Las Casas (2009), os diferentes estilos de lideranga exercem
impactos distintos sobre o comportamento € o desempenho das equipes, sendo necessario que
o gestor saiba identificar o mais adequado para cada situagdo. O autor destaca que ndo had um
modelo tnico e ideal de lideranca, pois fatores como o perfil dos colaboradores, o tipo de tarefa
e as condi¢des do mercado influenciam diretamente na eficacia do estilo adotado. Assim, lideres
autocraticos tendem a obter respostas mais répidas em contextos que exigem decisdes

imediatas, enquanto os estilos democraticos e liberal se mostram mais apropriados quando se
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busca participagdo, engajamento e autonomia. Dessa forma, a lideranga eficaz ¢ aquela que se
adapta as circunstancias, equilibrando autoridade, flexibilidade e colaboragdo para alcangar os

objetivos organizacionais.

3.4 Motivacao no ambiente de trabalho

A motivacdo ¢ um dos fatores mais relevantes para o alcance da eficacia
organizacional, pois estd diretamente relacionada ao comportamento, a satisfacdo e ao
desempenho dos colaboradores. Segundo Martins, Ribeiro, Antoniolli e Silva (2018), o
verdadeiro diferencial competitivo das organizagdes nao esta na tecnologia utilizada nem na
eficiéncia de producdo, mas nas pessoas que atuam nelas, tornando a motivagdo um aspecto
essencial.

No contexto corporativo, compreender o que motiva as pessoas tornou-se um
desafio estratégico, especialmente em ambientes competitivos e orientados por metas. Ramos
(1990), sugere que a compreensdo do fenomeno da motivacao possibilita que as organizacdes
adotem decisOes mais assertivas e eficazes, baseadas no melhor conhecimento de seus recursos
humanos e na utilizacdo eficiente de seu potencial, permitindo ainda prever de forma mais
precisa os resultados alcangados.

Nesse sentido, a motivacao deve ser entendida ndo apenas como uma ferramenta de
estimulo momentaneo, mas como um processo continuo de valorizagdo das pessoas e de
alinhamento entre os objetivos individuais e organizacionais.

Robbins (2005), destaca que o desempenho humano ¢ resultado da interagao entre
a motivacao, as habilidades e as oportunidades oferecidas pela empresa, e que o papel da gestao
¢ criar condi¢des que favorecam o envolvimento e o sentido de propdsito no trabalho. Assim,
promover a motivacdo organizacional ¢ investir na produtividade, na satisfacdo e na
permanéncia dos talentos, fatores indispensaveis para a competitividade e o desenvolvimento
sustentavel das empresas.

Por outro lado, a auséncia de motivacao tende a comprometer o desempenho, o
comprometimento e a produtividade, enquanto sua presenga favorece o engajamento ¢ a
permanéncia dos colaboradores na organizagao.

Ferreira et al. (2006), aponta que, com a mudanga nos valores da sociedade, cresce
a dificuldade das organizagdes de manter funcionarios motivados: o individuo passa a exigir
mais qualidade de vida, escolher onde investir sua energia, e tende a reduzir o empenho em

ambientes que ndo oferecem satisfagdo proporcional ao esfor¢o aplicado. Dessa forma,
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compreender os fatores que despertam e mantém a motivagdo no ambiente organizacional ¢é
fundamental para o desenvolvimento de politicas e praticas eficazes de gestao de pessoas.
Diante da importancia da motivagdo para o desempenho e o engajamento das
equipes, torna-se necessario compreender as principais teorias que explicam o comportamento
motivado, fornecendo fundamentos que auxiliam as liderancas a alinhar os objetivos
individuais aos organizacionais e a adotar praticas capazes de aumentar satisfacdo e

produtividade.

3.4.1 Principais teorias da motivagdo

Diversos estudiosos buscaram compreender os fatores que impulsionam o
comportamento humano nas organizagdes. Entre as teorias mais conhecidas estdo as teorias
como a de Abraham Maslow, que propos uma hierarquia de necessidades, segundo a qual o
individuo s6 avancga para niveis mais elevados de motivagdo quando as necessidades basicas
estdo satisfeitas. Essa visdo destaca a importincia de condi¢cdes adequadas de trabalho e de
oportunidades de crescimento pessoal.

De acordo com Chiavenato (2003), a classificacdo das necessidades propostas por
Maslow ¢ dividida em cinco categorias:

a) Fisiologicas: englobam as necessidades bésicas associadas a caréncia de
alimentacdo, agua, descanso, vitalidade, entre outras, fundamentais para a sobrevivéncia
humana.

b) Seguranga: relaciona-se com a protecdo contra qualquer ameaca real ou
imaginaria a vida, levando os individuos a buscar estabilidade e seguranga como forma de
assegurar sua sobrevivéncia.

c) Sociais: correspondem as interagdes entre as pessoas. Apds satisfazer as
necessidades fisiologicas e de seguranga, o individuo passa a priorizar os relacionamentos
interpessoais com o objetivo de fortalecé-los e integrar-se socialmente.

d) Estima: refere-se a valorizagdo do proprio ego. Ao atender as necessidades
sociais, o individuo busca reconhecimento, orgulho e autoestima que o diferenciem dos demais.

e) Autorrealizagdo: estd vinculada a busca continua do ser humano para alcangar
seu potencial maximo e se superar constantemente.

No contexto organizacional, Chiavenato (2003), explica que tais necessidades se
traduzem por meio de elementos como remuneracao justa e condigdes basicas de trabalho,

seguranca fornecida por beneficios e estabilidade, bons relacionamentos com colegas,
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supervisores e clientes, reconhecimento profissional, eleva¢do das responsabilidades, além de
acesso a treinamentos e incentivo a criatividade para o desenvolvimento pessoal e profissional.

A partir das contribui¢des de Maslow, outros estudiosos buscaram compreender de
forma mais aprofundada os fatores que influenciam a motivacao no ambiente de trabalho. Entre
eles, destaca-se Frederick Herzberg, que propds a Teoria dos Dois Fatores, também conhecida
como Teoria Motivacional-Higiénica. Essa abordagem complementa a visdo de Maslow ao
diferenciar os elementos que geram satisfagdo no trabalho daqueles que apenas evitam a
insatisfagdo, oferecendo uma perspectiva mais aplicada a gestdo de pessoas nas organizagoes.

Segundo Santos e Dutra (2020), a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg explica que
a motivagdo no trabalho ¢ influenciada por elementos de naturezas distintas: os fatores
higiénicos, relacionados as condi¢des externas, como saldrio, ambiente fisico e politicas
organizacionais, € os fatores motivacionais, ligados ao conteido do trabalho, como
reconhecimento, responsabilidade e oportunidade de crescimento. Os fatores higiénicos,
quando ausentes ou inadequados, tendem a gerar insatisfacdo, mas sua presenga nao garante
motivacdo. J& os fatores motivacionais estdo associados a satisfacdo e realizacdo pessoal,
funcionando como impulsionadores do desempenho e do comprometimento dos colaboradores
(WYSE, 2018).

Nesse sentido, os fatores higi€nicos, também denominados fatores extrinsecos,
estao relacionados as condi¢des externas do trabalho e tém como fung¢ao evitar a insatisfacao
dos colaboradores. De acordo com Herzberg, a auséncia desses elementos ndo gera satisfacao,
mas apenas a inexisténcia de insatisfagdo. Esses fatores englobam aspectos como remuneragao,
beneficios, ambiente fisico, politicas organizacionais, relagdes com a chefia e condi¢des gerais
de trabalho, os quais dependem da administracdo da empresa e nao do controle direto do
individuo (WYSE, 2018).

Por outro lado, os fatores motivacionais, também chamados de fatores intrinsecos,
estdo relacionados aos aspectos internos do individuo e as atividades que ele realiza no ambiente
de trabalho. Diferentemente dos fatores higi€nicos, esses elementos estao ligados ao conteudo
do cargo, as tarefas desempenhadas e a busca por reconhecimento, crescimento pessoal e
profissional. Assim, dizem respeito a autorrealizacdo e a satisfacdo que o colaborador
experimenta quando a organizagdo oferece condigdes que favorecem seu desenvolvimento e
valoriza¢ao (WYSE, 2018).

Segundo Paiva, Adas, Vendrame, Sarraceni e Vendrame (2009), para que o
desempenho do colaborador seja realmente diferenciado, € necessario que fatores de higiene e

motivacionais estejam presentes de forma equilibrada. Enquanto os primeiros, relacionados a
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aspectos externos como salario e politicas da empresa, evitam a insatisfacdo, os fatores
motivacionais, ligados ao reconhecimento, responsabilidade e desenvolvimento pessoal,
promovem a motivacdo genuina. Assim, o verdadeiro engajamento e a satisfacdo no trabalho
derivam, principalmente desses fatores internos, abrindo caminho para a analise de outras
abordagens motivacionais que exploram diferentes necessidades humanas no ambiente de
trabalho.

Outra contribui¢do relevante para o estudo da motivacao no trabalho foi apresentada
por Douglas McGregor (1960), por meio das Teorias X e Y. Segundo o autor, a forma como os
gestores percebem seus subordinados influencia diretamente seu estilo de lideranca e,
consequentemente, os resultados organizacionais. Conforme Neri (2019), a teoria de McGregor
destaca-se, pois evidencia que a transi¢do de uma postura autoritaria, na qual o trabalhador evita
responsabilidades, para uma postura madura, criativa e participativa requer um processo
continuo, sendo o comportamento do gestor um elemento decisivo para alcancar os resultados
esperados.

A Teoria X representa uma visao gerencial tradicional e mecanicista, caracterizada
por uma percepcao negativa dos trabalhadores. Nessa perspectiva, considera-se que as pessoas
tendem a evitar riscos e responsabilidades, preferindo ser direcionadas e controladas em vez de
agir de forma autébnoma (LIMA, 2021; MICHEL, 2013).

Por outro lado, a Teoria Y adota uma abordagem mais moderna e humanizada da
gestao, partindo do principio de que os individuos possuem potencial para se desenvolver e se
auto aperfeigoar. Quando inseridos em um ambiente favoravel, os colaboradores tendem a
demonstrar maior motivagdo, comprometimento e engajamento com suas atividades, revelando
disposi¢do para contribuir de forma criativa e responsavel com os objetivos organizacionais
(LIMA, 2021; MICHEL, 2013).

Enquanto a Teoria X tende a criar um ambiente restritivo, com baixa autonomia,
desmotivacdo e pouca iniciativa, a Teoria Y promove um ambiente de trabalho que estimula a
auto orienta¢do, o autocontrole e o desenvolvimento das habilidades e da criatividade dos
colaboradores, incentivando-os a assumir responsabilidades e aplicar plenamente seu potencial
intelectual na organizagao (MICHEL, 2013).

Chiavenato (2010), destaca que o estilo de lideranca adotado pelos gestores
depende diretamente da visdo que possuem sobre seus colaboradores, influenciando de forma
relevante a motivacdo, o clima organizacional e o desempenho das equipes. O quadro 1

apresenta alguns aspectos relacionados a teoria X e Y.
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Quadro 1 — Pressuposigdes das Teorias X e Y

Teoria X

Teoria Y

As pessoas médias tém um desprazer inerente
em trabalhar e procuram evitar o trabalho a
todo custo

A aplicacdo de esfor¢o fisico ou mental no
trabalho ¢ tdo natural como jogar ou
descansar

Como as pessoas ndo gostam de trabalhar,
muitas delas precisam ser coagidas,
controladas, dirigidas e ameacadas com
punicdes para se esfor¢arem para o alcance
de objetivos organizacionais

As pessoas gostam de exercitar autodireg¢do e
autocontrole no alcance de objetivos com os
quais estdo comprometidas

As pessoas médias preferem ser dirigidas,
desejam evitar responsabilidades, tém pouca
ambic¢do e desejam seguranca acima de tudo

Comprometimento com os objetivos ¢ uma
funcdo das recompensas associadas com o
seu alcance

As pessoas médias aprendem, sob condigdes
adequadas, ndo somente a aceitar, mas buscar
responsabilidades

A capacidade de exercer alto grau de
imaginacdo, inovacdo e criatividade na
solugdo dos problemas organizacionais ¢
amplamente e nao estreitamente, distribuida
na populacdo

Fonte: Adaptado de CHIAVENTATO (2010)

A andlise das pressuposi¢oes apresentadas no Quadro 1 evidencia que a visao
adotada pelo gestor, acerca do comportamento humano no trabalho, influencia diretamente seu
estilo de lideranga e, consequentemente, os niveis de motivagao nas equipes. Enquanto a Teoria
X tende a orientar praticas mais rigidas, de controle e supervisao intensa, a Teoria Y fundamenta
modelos de gestdo baseados em confianga, autonomia e desenvolvimento do potencial humano.
A compreensao dessas abordagens € essencial para analisar como diferentes estilos de lideranga
manifestam-se no ambiente varejista e de que maneira impactam o engajamento dos

colaboradores.

3.5 Equipes do varejo

No setor varejista, as equipes desempenham um papel essencial na interface entre
a organizagdo e o cliente, especialmente devido a diversidade de formatos de atendimento
presentes nesse segmento. Conforme aponta Las Casas (1997), os estabelecimentos varejistas
podem exigir niveis distintos de atuagdo dos colaboradores. H4 modelos que demandam
prestacdo de servigos completos e continuos, como ocorre em lojas de produtos eletronicos ou

de maior complexidade técnica, enquanto outros se concentram em orientagdes basicas, como
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¢ comum no varejo de vestudrio. Existem ainda formatos de autoatendimento, nos quais a
participacao do vendedor ¢ reduzida, como em supermercados.

Essas diferencas estruturais influenciam diretamente as competéncias exigidas das
equipes, que precisam adaptar seu comportamento, conhecimento e capacidade de atendimento
ao tipo de servico oferecido. Em lojas de departamentos e especializadas, por exemplo, a
qualidade da experiéncia do cliente depende de forma significativa do desempenho dos
vendedores, responsaveis por compreender necessidades, solucionar duvidas e criar vinculos
comerciais. Além disso, conforme apontam Garcia, Barbosa e Oliveira (2020), equipes bem-
organizadas tendem a apresentar maior criatividade, comprometimento e capacidade de
solucionar problemas, uma vez que o trabalho em equipe envolve interacdo qualificada e
cooperag¢do continua e ndo apenas a auséncia de conflitos ou a realizacdo de reunides formais.

O varejo ¢ um ambiente altamente dinamico e competitivo, o que demanda
exceléncia operacional e capacidade de adaptagdo por parte das empresas e de suas equipes.
Como destaca Martinho (2011), o setor exige aperfeicoamento continuo dos processos para
garantir maior eficiéncia, eficécia e integracdo das atividades. Nesse contexto, conforme Kohl
e Bianchetti (2017), as equipes varejistas precisam lidar com multiplas demandas simultaneas,
interagdo constante com clientes e necessidade de respostas rapidas, o que reforca a importancia
de colaboradores flexiveis, comunicativos e tecnicamente preparados. Além do atendimento
direto, essas equipes também assumem tarefas como reposi¢do de produtos, organizacdo do
espaco de vendas e suporte pds-compra, tornando essencial a cooperacio entre os membros € a
integracdo das fungdes para assegurar a qualidade do servigo prestado.

Desta forma, no varejo o ambiente de trabalho exerce papel decisivo no
desempenho das equipes, especialmente considerando as pessoas como um dos principais
diferenciais competitivos das organizacdes. Em um cenério onde produtos, precos e tecnologias
tendem a ser semelhantes entre empresas, sdo os colaboradores que garantem a qualidade do
atendimento, a agilidade operacional e a capacidade de resolver demandas do cliente. Como
destacam Gheno, Froehlich e Kaufmann (2009), equipes bem-preparadas e engajadas tornam-
se um recurso estratégico, capazes de sustentar padrdes elevados de servico e de contribuir para
a inovacao e melhoria continua das operagoes.

No cendrio varejista, cujas demandas sdo intensas € os processos exigem alta
produtividade, o desempenho das equipes torna-se determinante para garantir um atendimento
eficiente e alinhado as expectativas dos clientes. As empresas precisam conciliar rapidez,
qualidade e consisténcia no servi¢o prestado, o que depende diretamente da forma como as

pessoas sdo geridas e de como se organizam no trabalho diario.
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Conforme apontam Kohl e Bianchetti (2017), o ambiente empresarial atual impde
niveis elevados de exigéncia interna e externa, tornando essencial uma gestao de pessoas capaz
de compreender o comportamento dos colaboradores e apoiar seu desenvolvimento, de modo a
sustentar operagdes mais eficazes e atender plenamente as necessidades do consumidor no
varejo. A partir dessa base conceitual, torna-se possivel avancar para a descri¢do dos
procedimentos metodoldégicos adotados neste estudo, que permitiram identificar, selecionar e

categorizar a producao cientifica relacionada a lideranca e motivagao no varejo.

4 METODOLOGIA

Esta secdo aborda os procedimentos metodolégicos adotados para o
desenvolvimento do estudo. Dessa forma, foram descritos o tipo de pesquisa, os métodos de

coleta, tratamento e analise dos dados.

4.1 Tipo de pesquisa

Quanto a abordagem, este estudo configura-se como uma pesquisa bibliografica,
utilizando a revisdo sistematica da literatura como método principal. De acordo com Sousa,
Oliveira e Alves (2021), a pesquisa bibliografica tem papel fundamental na construgdo do
conhecimento cientifico, pois possibilita compreender com maior profundidade o fenémeno
estudado. Esse tipo de pesquisa envolve o levantamento, a andlise e a interpretagdo de obras ja
publicadas, servindo de base tedrica para orientar o desenvolvimento do trabalho académico e
exigindo do pesquisador dedicacao e reflexdo critica sobre os textos consultados.

Brizola e Fantin (2016), ainda complementam que a revisao da literatura ¢ essencial
para assegurar a relevancia e originalidade de uma pesquisa, pois permite ao pesquisador
identificar estudos ja realizados, evitando repeticdes e contribuindo para a delimitagdo do
problema, bem como para a descoberta de novas abordagens e perspectivas ainda nao
exploradas.

A fim alcangar os objetivos deste trabalho foi realizada uma revisao sistematica da
literatura, com o objetivo de caracterizar obras presentes na base de dados do Portal de
Periddicos da CAPES (Coordenagao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior) e do

Google Académico, sobre o tema “lideranga e motivacao no varejo”.
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De acordo com Galvao e Ricarte (2019), a revisdo sistematica constitui um tipo de
pesquisa que segue protocolos rigorosos € bem definidos, com o propdsito de organizar e dar

coeréncia a um conjunto extenso de produgdes cientificas sobre determinado tema.

4.2 Coleta, tratamento e analise dos dados

A coleta de dados constitui uma etapa fundamental do método de pesquisa, voltada
a obtencdo de informagdes sobre a realidade investigada. Nessa fase, define-se de forma clara
onde e como a pesquisa serd realizada, incluindo a sele¢do do tipo de estudo, a delimitacdo da
populagdo, a escolha dos instrumentos de coleta de dados e os métodos de organizagdo,
tabulacdo e andlise das informagdes obtidas (PRODANOV; FREITAS, 2013). Esse
planejamento rigoroso garante que os dados coletados sejam consistentes, relevantes e capazes
de sustentar as conclusdes do estudo.

No presente trabalho, optou-se pelo uso de dados secundarios, com enfoque na
andlise de artigos publicados em periddicos especializados. Conforme destacam Prodanov e
Freitas (2013), os artigos cientificos que constituem a principal se¢do de revistas especializadas
representam uma das fontes mais importantes para a comunidade cientifica. Por meio deles, a
pesquisa ¢ formalizada, o conhecimento ¢ disseminado publicamente e promove-se o didlogo e
a troca de ideias entre pesquisadores, contribuindo para a construcdo e consolidagcdo do saber
cientifico.

Inicialmente, foram realizadas buscas em diversas plataformas com o objetivo de
ampliar o escopo de resultados disponiveis. As bases consultadas foram: Scielo, Spell, Redalyc,
ScienceDirect, Portal de Periodicos da Capes e Google Académico. Contudo, verificou-se que
a maior parte dessas plataformas nao apresentou resultados satisfatorios, seja devido a escassez
de publicacdes disponiveis, seja pela limitada relevancia dos materiais encontrados em relacao
aos objetivos da pesquisa. Dessa forma, as plataformas que retornaram volumes mais
consistentes de artigos foram o Portal de Periddicos da Capes e Google Académico, que foram
selecionadas para a condugdo do estudo.

A coleta de dados foi realizada no dia 21 de setembro de 2025, nas bases Portal de
Periddicos da Capes e Google Académico. Para garantir maior abrangéncia, a busca na
plataforma Portal de Periodicos da Capes utilizou descritores em portugués: “Lideranga” and
“Motivacdo” and “varejo”. No Google Académico, os termos de busca também foram
aplicados: “Lideranca e motiva¢do” and “Varejo”. O protocolo detalhado das buscas esta

apresentado no Quadros 2.



Quadro 2 — Protocolo de pesquisa para revisao sistematica de literatura no Portal de
Periodicos da Capes e Google Académico

Plataforma Portal de Periodicos da Google académico
Capes
Data 21 setembro 21 setembro

Termos de busca em

portugués

Lideranc¢a e motivacao no

varejo

Lideranga e motivagao no

varejo

Protocolo de busca

“Lideranca” and

“motivagdo” and “varejo”

“Lideranga” and

“motivacdo” and “varejo”

Editores Todos Todos
Area Todos Todos
Idioma Portugués Portugués
Resultado geral da busca na 24 12.300
plataforma a partir dos
termos de busca
Total 24 12.300

Fonte: O autor, 2025.

O Quadro 2 descreve o protocolo de pesquisa utilizado na fase de coleta de dados,
destacando as principais informagdes sobre as buscas realizadas nas bases escolhidas: Portal de
Periddicos da Capes e Google Académico.

A construgdo desse protocolo ¢ um elemento essencial em estudos de revisdo
sistematica, pois garante a reprodutibilidade do processo de busca e assegura transparéncia
metodologica nas etapas de sele¢do dos materiais. Isso permite verificar os critérios e
parametros utilizados para localizar e filtrar os artigos incluidos na revisao.

Em relacdo aos resultados obtidos, o Portal de Periodicos da Capes retornou 24
publicagdes, enquanto o Google Académico apresentou 12.300 registros. Essa diferenga
expressiva pode ser atribuida as caracteristicas de cada plataforma: o Portal de Periddicos da
Capes agrupa bases indexadas e publicagdes cientificas com maior rigor € revisao por pares,
enquanto o Google Académico abrange um volume mais amplo, incluindo dissertacdes, teses,
anais de eventos e materiais técnicos. O total combinado de 12.324 registros representa o

universo inicial de resultados, antes da aplicacao dos critérios de selecdo e exclusao.
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Quadro 3 — Parametros de inclusdo adotados neste estudo

— Artigos no idioma portugués.

— Artigos que contenham no titulo, resumo e/ou corpo do texto os termos: “lideranca”,

“motivacdo” e “varejo”, em portugues.

— Artigos com pesquisas oriundas de dados primarios.

Fonte: O autor, 2025.

Os critérios de inclusdo estabelecidos no Quadro 3, foram definidos com o objetivo
de garantir a relevancia e a consisténcia do material selecionado em relacdo aos propositos do
estudo. A decisao de limitar a pesquisa a artigos em lingua portuguesa justifica-se pela
necessidade de focar em produgdes cientificas que abordem a realidade do contexto brasileiro,
especialmente no &mbito das praticas de lideranca e motivagdo no setor varejista.

Além disso, a exigéncia de que os trabalhos incluissem, em seu titulo, resumo ou
contetido, os termos “lideranca”, “motivagdo” e “varejo” foi adotada para assegurar a
adequacdo tematica dos estudos, evitando a inclusao de publicagdes que abordassem esses
conceitos de forma superficial. Por tiltimo, optou-se por selecionar apenas artigos baseados em
dados primarios, com o intuito de priorizar pesquisas empiricas que oferecam evidéncias
concretas e contribuam de maneira mais significativa para o entendimento das relacdes entre

lideranga e motivagao nas equipes do varejo.

Quadro 4 — Parametros de exclusao adotados neste estudo

— Exclusdo de artigos cuja tematica ndo estivesse diretamente relacionada a lideranga e

motivagao no varejo.

— Exclusdo de quaisquer materiais que nao fossem classificados como artigos cientificos,
descartando TCCs, dissertagdes, tese, monografias, trabalhos apresentados em eventos ou

livros.

— Exclusao de artigos duplicados.

— Exclusao de artigos que nao estivessem disponiveis como acesso aberto.

— Exclusdo de artigos a partir da pagina 10 do Google Académico, considerando a

tendéncia de maior relevancia dos primeiros registros retornados pela plataforma.

— Exclusao de artigos baseados apenas em pesquisa bibliografica e/ou revisdes de literatura.

Fonte: O autor, 2025.
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Os critérios de exclusdo apresentados no Quadro 4 foram definidos para assegurar
a qualidade, a originalidade e a relevancia cientifica das publicacdes selecionadas para a analise.
Em primeiro lugar, foram descartados os trabalhos cuja tematica ndo estivesse diretamente
relacionada a lideranga e motivagdo no varejo, evitando a inclusdo de estudos que, por serem
apenas tangenciais, pudessem comprometer a consisténcia dos resultados. Também foram
excluidos materiais que ndo se caracterizassem como artigos cientificos, como TCCs,
dissertacdes, teses, monografias, livros e trabalhos de eventos. Esses formatos frequentemente
ndo passam pela revisdo por pares, o que pode limitar o rigor metodoldgico e a validagao
académica.

Além disso, artigos duplicados ou sem acesso aberto foram removidos, garantindo
que apenas publicagdes Unicas e acessiveis fossem incluidas no processo de revisdo. Outro
critério aplicado foi a exclusao de resultados encontrados a partir da décima pagina do Google
Académico, dado que essa plataforma tende a priorizar, nas primeiras paginas, os trabalhos
mais relevantes € com maior impacto académico em razdo de sua indexacdo e numero de
citacdes. Por fim, artigos de cardter exclusivamente bibliografico ou baseados apenas em
revisdo de literatura também foram eliminados, priorizando estudos empiricos fundamentados
em dados primarios, que se mostram mais alinhados ao objetivo de compreender de forma
pratica as dindmicas entre lideranca e motivagao em equipes do varejo.

A aplicacdo conjunta desses critérios garantiu um processo de selecdo rigoroso,

minimizando potenciais vieses ¢ dando maior robustez aos resultados alcancados na revisdo

sistematica.
Quadro 5 — Aplicacao dos parametros
Parametros de exclusao Quantidade de artigos Quantidade de artigos
(Portal de Periodicos da (Google Académico)
Capes)
Artigos com acesso pago 10 12
Artigos sem relacdo com o 11 56
tema
Artigos a partir da pagina - 12.200
10 do Google Académico
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Artigos com 1 17
disponibilizagao
incompleta
Artigos baseados apenas - 5

em pesquisa bibliografica

e/ou revisoes de literatura

Total descartado 22 12.290
Fonte: O autor, 2025.

A aplicagdo dos critérios de exclusdo foi realizada de forma sistematica e
documentada para cada plataforma consultada, conforme expresso no Quadro 5.

No Portal de Periédicos da Capes, o processo de filtragem resultou em um conjunto
mais restrito de publicagdes. Inicialmente, foram identificados 24 registros, dos quais 10 foram
excluidos por exigirem acesso pago, 11 por ndo apresentarem relagdo direta com o tema apos
leitura de titulo e resumo, e 1 por disponibilizacdo incompleta do contetido. Ao final dessa
etapa, 22 artigos foram descartados, restando 2 publicagdes adequadas aos critérios definidos.
Essa selegdao buscou garantir a utilizagdo de estudos cientificos com acesso livre e relevancia
tematica, assegurando maior coeréncia com os objetivos da pesquisa.

Ja no Google Académico, a busca apresentou um volume significativamente
superior, totalizando 12.300 registros iniciais. Foram excluidos 12 artigos por acesso pago, 56
por ndo apresentarem relagdo temdtica com o objeto de estudo, 12.200 por ultrapassarem o
limite de paginas analisadas (a partir da pagina 10), 17 por disponibiliza¢do incompleta e 5 por
se tratar exclusivamente de revisdes bibliograficas, resultando em 12.290 exclusoes e 10 artigos
mantidos. A adog¢ao de um limite de paginas nessa plataforma se justifica pela tendéncia de que
os resultados mais relevantes sejam exibidos nas primeiras paginas de retorno do sistema,
otimizando o processo de triagem.

Dessa forma, apos a aplica¢do dos critérios de exclusdo em ambas as plataformas,
foram selecionados 12 artigos no total, sendo 2 provenientes do Portal de Periddicos da Capes
e 10 do Google Académico, como detalha o Quadro 6.

A aplicagdo criteriosa dos filtros garantiu a pertinéncia tematica, a qualidade
metodologica e o acesso integral as publicagdes, assegurando que o conjunto final de estudos
contemplasse evidéncias empiricas relevantes sobre lideranga e motivacdo nas equipes do

varejo.
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sobre lideranca, motivagao, satisfacao e
desempenho

Numero | Plataforma Titulo Citacgoes
do Artigo (Autores/Ano)
1 Google A carreira profissional e a motivagao do | Irigoite, Wolff e
académico | trabalhador do comércio de Porto Alegre | Thomé (2014)
2 Google A importancia da lideranca: estudo de | Moreira, Rodrigues e
académico | caso em uma empresa varejista Domingos (2022)
3 Portal  de | A influéncia na lideranga na motivagao | Simdes e Dalfior
Periodicos | da equipe (2014)
da Capes
4 Google A lideranca no ramo varejista: estudo de | Ensides e  Dias
académico | caso: relacdo entre o lider e o liderado | (2018)
em uma loja de eletrodomésticos
5 Google Atuacao das liderancas no | Merighi e Rodrigues
académico | desenvolvimento de pessoas do varejo | (2019)
supermercadista de pequeno, médio e
grande porte do estado de Sdo Paulo
6 Google Estilos de lideranca e o engajamento de | Cunha, Martins e
académico | profissionais em saldes de beleza | Dornelas (2025)
goianienses
7 Google Gestao, motivagdo e lideranca da forg¢a | Sanda (2025)
académico |de vendas no sucesso da empresa
Refriango Ltda, 2023/2024
8 Google Lideranga 4.0: estudo de caso aplicado | Gongalves, Vieira e
académico | em lideres do comércio varejista em | Dias (2025)
Sertdozinho
9 Portal  de | Motivagdo de equipes de vendas Gheno, Froehlich e
Periodicos Kaufmann (2009)
da Capes
10 Google Motivacdo e qualidade de vida no | Magalhdes, Leite e
académico | trabalho de promotores de | Alcantara (2016)
merchandising: Um estudo local no
varejo de Cuiaba-MT
11 Google Os fatores criticos que influenciam a | Kohl e Bianchetti
académico | motivagdo de uma equipe de vendas no | (2017)
varejo da moda feminina
12 Google Percepcao dos empregados de empresas | Dallabona et  al.
académico | do comércio de Presidente Getulio/SC | (2023)

Fonte: O autor, 2025.
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

Esta se¢do apresenta uma andlise sistematica dos 12 artigos selecionados para o
estudo, organizada de maneira a abordar aspectos especificos e relevantes dos trabalhos. Os
resultados foram distribuidos em topicos que incluem a evolucdo temporal das publicagdes, as
bases teoricas utilizadas, as obras mais citadas, além das metodologias empregadas e dos
objetivos investigados. O estudo também propde trés categorias de analise, destacando os

segmentos abordados, os lideres, os colaboradores e um terceiro segmento para misto.

5.1 Evolugao dos artigos no tempo

A andlise temporal das publicacdes selecionadas permite observar a distribuicao
dos estudos ao longo dos anos, possibilitando identificar periodos de maior ou menor interesse
académico pelo tema “lideranca e motivacao nas equipes do varejo”. A Figura 1 apresenta a
quantidade de artigos publicados por ano, destacando a evolugdo e o comportamento das

pesquisas no decorrer do tempo.

Figura 1 — Quantidade de publicagdes por ano

Quantidade de artigos publicados

| “\ “i “\ “\ “\ “\ “\ “\
0

2009 2014 2016 2017 2018 2019 2022 2023 2025
Ano de publicagdo

Fonte: O autor, 2025.
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Ao analisar a evolucao temporal das publicagdes selecionadas, é possivel observar que
os estudos iniciais relacionados ao tema datam de 2009. Esses primeiros trabalhos eram
pontuais e de carater exploratdrio, focados principalmente na compreensao pratica acerca dos
estilos de lideranca. Nos anos subsequentes, entre 2018 e 2029, a produgdo académica
permaneceu reduzida, refletindo um interesse ainda limitado sobre a motivagdo em equipes no
contexto especifico do varejo.

A partir de 2022, houve um aumento gradual no nimero de estudos publicados,
sinalizando um avanc¢o nas discussdes sobre a influéncia da lideranga no desempenho e na
satisfacdo das equipes. Esse crescimento pode estar associado a expansdo das pesquisas em
comportamento organizacional e a busca das empresas por solugdes que favorecam o
engajamento das equipes em meio a recuperagao econdmica no periodo poés-pandemia.

Nos anos mais recentes, especialmente em 2023 e 2025, o volume de publicagdes
alcangou seu dpice, consolidando o tema como uma area de interesse frequente. Esse progresso
evidencia o reconhecimento da lideranca e da motivacdo como elementos estratégicos para
impulsionar a produtividade e melhorar o clima organizacional em equipes no varejo. Além
disso, reflete uma tendéncia de aprofundamento tanto tedrico quanto empirico nas investigagoes

sobre o0 assunto.

5.2 Fundamentagdes teoricas dos artigos e obras mais citadas

Apesar de todos os artigos analisados tratarem do tema de lideranga e motivacao
em equipes do varejo, percebeu-se que cada um explorou o assunto a partir de perspectivas e
abordagens teoricas variadas. O papel das bases teoricas ¢ fundamental, pois ajudam a
contextualizar o tema, proporcionando uma visao mais estruturada e ampla sobre o fendmeno
estudado. Assim, buscou-se organizar os principais topicos encontrados nos referenciais
tedricos dos artigos analisados, conforme apresentado no Quadro 6.

Quadro 7 — Fundamentacgao teorica dos artigos

Numero Tépicos do referencial tedrico
do artigo
1 — Recursos Humanos no Brasil;
— Sindicalismo no Brasil;
— Motivagao;
— Treinamento;
— Carreira profissional.
2 — Conceito de Lideranga;
— Tipos de lideranga;
— Competéncias.
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— Lideranca: breves conceitos;

— Teorias da Lideranga;

— Lideranga: uma perspectiva contemporanea;
— Motivagao;

— Teorias da motivagao.

— Lideranga;

— Tipos de lideres;

— A importancia da comunicagao entre lideres e liderados;
— Motivagao e sua influéncia na lideranca;

— Relevancia do treinamento para lideres.

— Desenvolvimento de pessoas no ambiente organizacional;
— Atuacao da Lideranga no Desenvolvimento de Pessoas.

— O artigo ndo contém tdpicos especificos para o referencial tedrico, mas aborda,
em sua introdugdo, aspectos relacionados ao panorama do setor da beleza no
Brasil; Relevancia econdmica e geracdo de empregos pelo setor; Perfil dos
profissionais que atuam em saldes de beleza; Importancia da lideranga para um
ambiente de trabalho harmoénico; Relacdo entre estilos de lideranca e
engajamento dos profissionais e; Definicdo e importancia do engajamento no
trabalho.

— Teoria geral das empresas e o contexto empresarial das vendas;
— Motivag¢ao da forca de vendas;

— Tipos de motivagao;

— Instrumentos de motivacao;

— Teorias de Motivagao.

— O artigo nao contém topicos especificos par ao referencial tedrico, mas aborda
o contexto econdmico e industrial do municipio de Sertdozinho; o conceito e os
beneficios da Industria 4.0; a necessidade de novas competéncias e habilidades
na forca de trabalho frente as transformagdes tecnolodgicas; os fundamentos
tedricos de lideranga; a importancia da lideranca 4.0 e das competéncias
emocionais e; a evolucdo do papel do lider contemporaneo.

— Motiva¢do Humana;

— Motivagao e Vendas;

— Teorias da Motivacao;

— A Teoria das Necessidades de Maslow;
— Motivagao e Lideranca;

-Praticas Atuais de Estimulos Motivadores.

10

— A Gestao de Pessoas e os Fatores Motivacionais para o Trabalho;
— Qualidade de Vida como fator Biopsicossocial no Trabalho;
— Qualidade para o trabalho do profissional de Merchandising brasileiro.

11

— A origem das relagdes humanas;

— A Experiéncia de Hawthorne;

— Conclusdes da Experiéncia de Hawthorne;

— Teoria Comportamental e Motivagao no Trabalho;
— Avaliacdo de desempenho;

— Clima organizacional.

12

— Lideranga;
— Satisfacao e motivagao;
— Desempenho dos Empregados.

Fonte: O autor, 2025.
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Conforme evidenciado no Quadro 7, os fundamentos teoricos dos doze artigos
analisados englobaram 45 toépicos, abordando uma ampla variedade de perspectivas
relacionadas a gestdo de pessoas, lideranga e motivagdo no contexto organizacional. A analise
permitiu identificar que alguns temas se destacam pela frequéncia com que sao mencionados,
evidenciando padrdes teodricos recorrentes entre os estudos.

Entre os topicos mais discutidos estdo lideranga, motivagao, teorias da motivagao,
desenvolvimento de pessoas, treinamento e a comunicagao entre lideres e liderados, ressaltando
a conexao entre o comportamento dos lideres e o engajamento das equipes de trabalho.

Além disso, surgiram com frequéncia temas como competéncias profissionais,
carreira e qualidade de vida no trabalho, demonstrando uma crescente preocupagao em entender
como variaveis humanas e organizacionais impactam o desempenho das equipes. Assim, 0s

resultados apresentados a seguir sintetizam as obras mais citadas nos artigos analisados.

Quadro 8 — Obras mais citadas nos artigos

Referéncia da obra Quantidade de
artigos em que
foi
referenciada
MAXIMIANO, A. C. A. Teoria geral da administracio: da revolucao 3

urbana a revolucao digital. 6. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2010. Disponivel
em: https://estadoeadministracaofcap.wordpress.com/wp-
content/uploads/2012/10/amaru-20051.pdf. Acesso em: 31 out. 2025.
CHIAVENATO, I. Recursos humanos: o capital humano das 2
organizagoes. 9. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2009. Disponivel em:
https://www.academia.edu/36837455/Recursos_Humanos. Acesso em:
31 out. 2025.

CHIAVENATO, I. Desempenho Humano nas Empresas: Como 2
Desenhar Cargos e Avaliar o Desempenho para Alcancar Resultados. 6.
ed. Sdo Paulo: Manole, 2009.

CHIAVENATO, I. Introducio a teoria geral da administracio. 6. 2
ed. Rio de Janeiro: Campus, 2000. Disponivel em:
https://alexavidal.wordpress.com/wp-
content/uploads/2015/07/chiavenato-introduc3a7c3a3o-c3a0-teoria-
geral-da-administrac3a7c3a3o.pdf. Acesso em: 31 out. 2025.
MARRAS, J. P. Administra¢ao de recursos humanos: do operacional 2
ao estratégico. 3. ed. Sdo Paulo: Futura, 2000. Disponivel em:
https://archive.org/details/administraoderec0000jean/page/n1/mode/2up
. Acesso em: 31 out. 2025.

ROBBINS, S. P. Comportamento organizacional. 11. ed. Sdo Paulo: 2
Pearson Prentice Hall, 2005. Disponivel em:
https://admdotunisa.wordpress.com/wp-

content/uploads/2019/03/robbins 2009_livro_comportamento_organiz.
pdf. Acesso em: 31 out. 2025.



https://estadoeadministracaofcap.wordpress.com/wp-content/uploads/2012/10/amaru-20051.pdf
https://estadoeadministracaofcap.wordpress.com/wp-content/uploads/2012/10/amaru-20051.pdf
https://www.academia.edu/36837455/Recursos_Humanos
https://alexavidal.wordpress.com/wp-content/uploads/2015/07/chiavenato-introduc3a7c3a3o-c3a0-teoria-geral-da-administrac3a7c3a3o.pdf
https://alexavidal.wordpress.com/wp-content/uploads/2015/07/chiavenato-introduc3a7c3a3o-c3a0-teoria-geral-da-administrac3a7c3a3o.pdf
https://alexavidal.wordpress.com/wp-content/uploads/2015/07/chiavenato-introduc3a7c3a3o-c3a0-teoria-geral-da-administrac3a7c3a3o.pdf
https://archive.org/details/administraoderec0000jean/page/n1/mode/2up
https://archive.org/details/administraoderec0000jean/page/n1/mode/2up
https://admdotunisa.wordpress.com/wp-content/uploads/2019/03/robbins_2009_livro_comportamento_organiz.pdf
https://admdotunisa.wordpress.com/wp-content/uploads/2019/03/robbins_2009_livro_comportamento_organiz.pdf
https://admdotunisa.wordpress.com/wp-content/uploads/2019/03/robbins_2009_livro_comportamento_organiz.pdf
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ROBBINS, S. P. Fundamentos do Comportamento Organizacional. 2
8. ed. Sdo Paulo: Pearson Prentice Hall, 2009.
Fonte: O autor, 2025.

O Quadro 8 apresenta as obras mais frequentemente citadas nos artigos analisados,
destacando os autores e referéncias que tiveram maior impacto na construgdo tedrica dos
estudos. Observa-se que nomes classicos nas areas de Administragao e Gestao de Pessoas, como
Maximiano (2010), Chiavenato (2000; 2009) e Robbins (2005; 2009), figuram entre os mais
mencionados. Isso reflete a consolidacao de suas contribui¢des na literatura académica.

Essas obras tratam de temas essenciais, como comportamento organizacional,
gestao de recursos humanos, desempenho e teoria geral da administracdo, oferecendo uma base
conceitual soélida para compreender a lideranca € a motivagdo no contexto corporativo. Assim,
¢ evidente que os pesquisadores continuam a apoiar suas andlises e debates teoricos em

referenciais amplamente reconhecidas.

5.3 Metodologias e objetos/campos de estudo investigados

A analise das metodologias e dos objetos ou campos de estudo investigados ¢
fundamental para compreender como os pesquisadores abordam o tema da lideranga e
motivagao nas equipes do varejo.

Esse levantamento permite identificar os métodos mais utilizados, os contextos
organizacionais explorados e a natureza dos dados coletados, contribuindo para definir as
categorias de analise e interpretar de forma mais consistente os resultados obtidos. Além disso,
possibilita observar a predominancia de determinados delineamentos metodolégicos, como
pesquisas de campo, estudos de caso e abordagens quantitativas ou qualitativas, o que revela
tendéncias e lacunas existentes na literatura.

O Quadro 8 apresenta uma sintese das metodologias adotadas, dos objetos e campos

de estudo investigados, bem como um breve resumo de cada artigo analisado.

Quadro 9 — Metodologias e objetivos/campos de estudo

Numero Metodologia Adotada Objeto/campo de Resumo
do estudo
artigo
1 Realizou-se uma pesquisa exploratdria | Os participantes da | Estudo
com abordagem qualitativa. A coleta de | pesquisa foram exploratorio
dados foi realizada por meio de presidentes do —
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aplicagdo de entrevistas Sindicato dos objeto/campo
semiestruturadas junto aos presidentes Lojistas do de estudo de
do Sindicato dos Lojistas do Comércio | Comércio de Porto base
de Porto Alegre (SINDILOJAS) e do Alegre primaria.
Sindicato dos Empregados no Comércio | (SINDILOJAS) e do
de Porto Alegre (SINDEC). Sindicato dos

Empregados no

Comércio de Porto

Alegre (SINDEC).
Realizou-se um estudo de caso com Os participantes da | Estudo
abordagem qualitativa e objetivo pesquisa foram um descritivo —
descritivo. A pesquisa foi conduzida em | lider e oito objeto/campo
uma empresa varejista do municipio de | colaboradores, da de estudo de
Campos Belos (GO), Mundial Calgados | empresa varejista do | base
e Confecgoes e teve como participantes | municipio de primaria.
o lider e oito colaboradores. Os dados Campos Belos (GO),
foram coletados por meio de dois Mundial Calcados e
questionarios elaborados no Google Confecgoes.
Forms. A analise dos dados foi
realizada de forma qualitativa, com
apoio de representacdes graficas e
embasamento bibliografico.
Realizou-se uma pesquisa descritiva, Os participantes da Estudo
composto por um estudo de caso, pesquisa foram descritivo —
realizado na empresa ALFA, empregados e lideres | objeto/campo
pertencente ao setor de servigos e da empresa ALFA, de estudo de
localizada em Vitodria (ES). A coleta de | pertencente ao setor | base
dados foi conduzida por meio de dois de servicos, primaria.

instrumentos: um questionario
estruturado com perguntas fechadas,
aplicado a empregados e entrevistas
semiestruturadas direcionadas aos
lideres. A amostra foi selecionada
dentre os 198 colaboradores efetivos da
organizagdo. A analise dos dados
obtidos foi realizada de forma
estatistica.

localizada em
Vitéria (ES).

Trata-se de um estudo de caso,
configurado como uma pesquisa de
campo, no qual foi aplicado um
questionario impresso aos
colaboradores de uma empresa de
eletrodomésticos, em dois dias, de
forma presencial. Os dados obtidos
foram tabulados e utilizados na
elaboracdo de graficos. O estudo adota
um paradigma metodologico hibrido,
combinando abordagem quantitativa e
qualitativa.

Os participantes da
pesquisa foram
colaboradores de
uma empresa de
eletrodomésticos.

Pesquisa de
campo —
objeto/campo
de estudo de
base
primaria.
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O estudo caracteriza-se como uma

Os participantes da

Pesquisa de

pesquisa de campo e qualitativa. A pesquisa foram 17 campo —
coleta de dados foi realizada por meio lideres de objeto/campo
da aplicagdao de um questionario com supermercados de de estudo de
perguntas abertas. A amostra foi diferentes portes, base
composta por 17 lideres de selecionados por primaria.
supermercados de diferentes portes, acessibilidade,

selecionados por acessibilidade, abrangendo

abrangendo profissionais das areas de profissionais das

Recursos Humanos, Treinamento e areas de Recursos

Direcao Administrativa. Para o Humanos,

tratamento dos dados, adotou-se a Treinamento e

técnica de analise de conteudo, Diregao

seguindo as etapas de pré-analise, Administrativa.

exploracao do material e tratamento dos

resultados.

Realizou-se um estudo descritivo e Os participantes da Estudo
exploratorio, com abordagem pesquisa foram descritivo e
quantitativa. A pesquisa foi conduzida | parceiros e exploratorio
em campo, por meio de questionario colaboradores de —

eletronico elaborado na plataforma saloes de beleza da objeto/campo
Google Forms, aplicado a parceiros e cidade de Goiania de estudo de
colaboradores de saldes de beleza da (GO). base

cidade de Goiania (GO). A amostragem primaria.

foi classificada como censitéria por

adesao e a coleta ocorreu em agosto de

2025. O instrumento de coleta foi

composto por quatro blocos:

apresentacdo e TCLE, dados

sociodemograficos, estilo de lideranca e

engajamento no trabalho. Os dados

foram analisados por meio de

procedimentos estatisticos descritivos e

inferenciais.

O estudo caracteriza-se como uma Os participantes da | Estudo
pesquisa descritiva e exploratdria, de pesquisa foram descritivo e
natureza quantitativa. A populacao foi trabalhadores, exploratorio
composta por 98 trabalhadores, incluindo diretores, | —

incluindo diretores, gestores, gestores, objeto/campo
coordenadores, supervisores € coordenadores, de estudo de
vendedores da empresa Refriango, dos | supervisores e base

quais 85 estavam disponiveis para vendedores da primaria.

participar. A amostragem adotada foi
probabilistica aleatdria simples,
resultando em 70 respondentes, nimero
correspondente aos questionarios
validos recebidos. A coleta de dados foi
realizada por meio de questionario
estruturado. Os dados coletados foram
tabulados e analisados estatisticamente

empresa Refriango.
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com o auxilio dos softwares SPSS,
JAMOVI e Microsoft Excel, sendo
apresentados por meio de tabelas,
frequéncias e percentuais, de modo a
evidenciar os resultados obtidos.

8 Realizou-se um estudo descritivo com Os participantes da | Estudo
abordagem quantitativa. A amostra foi | pesquisa foram descritivo —
obtida por conveniéncia, contemplando | lideres de empresas | objeto/campo
lideres de empresas localizadas no localizadas no de estudo de
comércio da cidade de Sertaozinho. comércio da cidade | base
A coleta de dados ocorreu entre margo ¢ | de Sertdozinho, SP. | primaria.
maio de 2025, por meio de um
questionario estruturado com 22
perguntas fechadas, elaborado na
plataforma Google Forms e distribuido
de forma digital, via e-mail e WhatsApp.

Os dados foram analisados
estatisticamente de forma descritiva,
com os resultados apresentados em
tabelas e graficos gerados no sofiware
Excel.

9 Realizou-se um estudo de caso com Os participantes da | Estudo
abordagem quantitativa e carater pesquisa foram 23 descritivo —
descritivo. A pesquisa foi aplicada a 23 | vendedores de trés objeto/campo
vendedores de trés filiais da empresa filiais da empresa de estudo de
XYZ, localizadas em diferentes regides | XYZ, localizadas em | base
do Rio Grande do Sul, representando diferentes regidoes do | primaria.
100% da populagdo das filiais Rio Grande do Sul.
analisadas. A coleta de dados ocorreu
presencialmente, durante o més de maio
de 2008, por meio de um questionario
estruturado com perguntas fechadas, ja
validado em pesquisas anteriores. Além
do questionério, foram utilizadas
observacgdes in loco e conversas
informais com os participantes, com o
intuito de complementar as informagdes
obtidas. Os dados coletados foram
tabulados e analisados
quantitativamente, por meio de tabelas e
graficos.

10 O estudo caracteriza-se como uma Os participantes da Estudo
pesquisa exploratoria e descritiva. A pesquisa foram trinta | exploratdrio
coleta de dados foi realizada por meio e oito promotores de | e descritivo —
de um questiondrio estruturado, merchandising objeto/campo
segundo a escala Likert de seis pontos, | atuantes em de estudo de
aplicado a trinta e oito promotores de empresas da cidade | base
merchandising atuantes em empresas da | de Cuiaba (MT). primaria.

cidade de Cuiaba (MT). A andlise dos
dados foi conduzida por meio da técnica
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de analise de contetido, combinando
abordagens quantitativa e qualitativa.

acessibilidade. O instrumento de coleta
de dados foi um questionario
estruturado com itens baseados em
estudos prévios da literatura, utilizando
uma escala Likert de 5 pontos.

Foi realizado um pré-teste com cinco
respondentes para verificar a clareza do
instrumento, sendo posteriormente
aplicado presencialmente nas empresas,
mediante autoriza¢do e consentimento
informado dos participantes. Os dados
coletados foram tabulados em planilhas
eletronicas do Microsoft Excel e
analisados por meio de estatistica
descritiva e pela técnica de consenso.

11 Realizou-se um estudo descritivo com Os participantes da | Estudo
abordagem quantitativa. A pesquisa foi | pesquisa foram 50 descritivo —
aplicada junto as vendedoras das lojas vendedoras das lojas | objeto/campo
proprias da empresa Rabusch, atuantes | proprias da empresa | de estudo de
no varejo da moda feminina. A amostra | Rabusch, atuantes no | base
foi composta por 50 vendedoras, varejo da moda primaria.
correspondendo a 50% da populagao feminina.
total de 100 colaboradoras. Para a coleta
de dados, utilizou-se um questionario
estruturado com questdes fechadas e de
multipla escolha, elaborado e aplicado
via sistema Google Docs., apos a
realizagdao de um pré-teste com cinco
colaboradoras da organizagdo. Além do
questionario, foram empregadas a
pesquisa documental e a observacao
participante. Os dados foram tabulados
em planilhas de Excel e analisados por
meio de uma escala Likert de 0 a 10,
permitindo a criagdo de um ranking dos
fatores criticos identificados.

12 A pesquisa caracteriza-se como Os participantes da Estudo
quantitativa, descritiva e de pesquisa foram 112 | descritivo —
levantamento, tendo sido aplicada a empregados do setor | objeto/campo
uma amostra de 112 empregados do comercial da cidade | de estudo de
setor comercial da cidade de Presidente | de Presidente base
Getulio (SC), selecionados por Getulio (SC) primaria.

Fonte: O autor, 2025.

Como critério de sele¢do, optou-se por incluir artigos que utilizaram dados

primarios, o que explica a predominancia de pesquisas de campo entre os estudos analisados.



40

Esse aspecto destaca o interesse dos autores em compreender o fendomeno da
lideranga e motivagdo a partir de uma perspectiva pratica, diretamente conectada a realidade
organizacional.

A maioria dos estudos adotou delineamentos descritivos e exploratorios,
combinando abordagens quantitativas e mistas (qualiquantitativas), com o uso frequente de
questiondrios estruturados, entrevistas e observacdes diretas como principais instrumentos de
coleta.

Foi notavel o crescente uso de questionarios on-line, frequentemente desenvolvidos
em plataformas como Google Forms. Esse recurso reflete a tendéncia de digitaliza¢do nos
métodos de pesquisa, permitindo maior rapidez na coleta de respostas. Em muitos casos, os
dados obtidos foram tratados por meio de analises estatisticas descritivas e apresentados por
meio de graficos, o que demonstra a busca dos pesquisadores por quantificar percepgoes e
comportamentos relacionados a lideranca e motivagdo no ambiente de trabalho.

Considerando os critérios de sele¢do adotados, que priorizaram estudos realizados
em contextos organizacionais reais, os artigos analisados concentraram-se principalmente em
empresas do setor varejista, saloes de beleza, industrias e comércios regionais. Os participantes
englobavam lideres, vendedores, gestores, promotores de merchandising e colaboradores de
diferentes niveis hierarquicos. Essa abordagem destaca o compromisso em explorar a relacao
entre lideranca e motivacao sob multiplas perspectivas dentro da estrutura das equipes.

Além disso, identificou-se a presenga significativa de estudos de caso voltados a
empresas especificas, o que possibilitou andlises aprofundadas sobre praticas de gestdo e
dindmicas de equipe em diversas situacdes.

Ja as pesquisas quantitativas e censitarias ampliaram a representatividade dos
achados, pois reuniram dados de diferentes tipos de estabelecimentos, como supermercados,
lojas de vestuario, farmdacias e comércios regionais.

Essa amplitude permitiu comparar padrdes de lideranga, niveis de motivacao e
caracteristicas do ambiente de trabalho entre distintos segmentos do varejo, evidenciando
semelhancas e diferencas relevantes no comportamento das equipes.

Como conclusdo geral, o levantamento evidencia que os estudos analisados unem
rigor metodologico e aplicabilidade pratica. A diversidade metodoldgica explorada evidencia o
carater multidimensional do tema e confirma que lideranga e motivacao sao pilares diretamente

relacionados ao desempenho e ao sucesso das organizagdes do setor varejista.
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5.4 Categorias de analise tematica dos artigos

As categorias de andlise foram estabelecidas com base na identificagdo do objeto
de estudo e no escopo investigado pelos artigos selecionados. No decorrer da leitura
aprofundada do material, constatou-se que as pesquisas contemplavam mais de um unico
recorte, abrangendo diversos contextos relacionados a atuagao dos profissionais do varejo. Essa
diversidade evidenciou a necessidade de organizar os trabalhadores em categorias especificas
e bem definidas. Ao todo, os 12 artigos foram classificados em 3 categorias distintas, conforme

apresentado no Quadro 10.

Quadro 10 — Categorias de andlise tematica dos artigos

Categoria de Analise Quantidade de Artigos
Lideres 3
Colaboradores 6
Misto (lideres e colaboradores) 3
Total 12

Fonte: O autor, 2025.

A defini¢ao das categorias de analise tematica foi resultado de um procedimento
metodologico estruturado, envolvendo leitura, codificagcdo e agrupamento dos conteudos dos
artigos selecionados. O processo iniciou-se com uma leitura exploratdria de cada estudo,
proporcionando familiarizagdo com o material e identificacdo de unidades de significado
relacionadas ao objeto de investigacdo (exemplos: perfil dos participantes da pesquisa, foco
analitico, varidveis estudadas e perguntas de pesquisa). Posteriormente, realizou-se uma
codificagdo aberta, na qual trechos relevantes (como citagdes, objetivos, composicao das
amostras e perguntas-chave) foram destacados. Esses trechos receberam rotulos descritivos que

99 ¢¢

sintetizassem o nucleo tematico de cada trabalho, tais como “perfil do lider”, “percepcao dos
vendedores”, “praticas motivacionais” e “impacto do treinamento”.

Na etapa seguinte, os codigos foram organizados por similaridade tematica. Esse
processo consistiu em analisar repeti¢des, convergéncias e sobreposi¢des entre os rotulos
Iniciais, 0 que permitiu agrupar elementos relacionados em categorias mais amplas e coerentes.

A partir dessa organizacdo, foram definidos trés recortes analiticos distintos: (i)
estudos que investigaram principalmente lideres (considerando competéncias, estilos de

lideranca, formacdo e desempenho); (ii) pesquisas focadas em colaboradores ou equipes



42

(abordando percepgdes, motivagdo, satisfacdo e praticas didrias); e (iii) trabalhos de natureza
mista, que analisaram simultancamente lideres e colaboradores (incluindo anélises
comparativas, relagoes entre lideres e liderados ou investigagdes conjuntas envolvendo ambos
os grupos). Para essa classificacdo, levaram-se em conta ndo apenas 0s grupos amostrais
informados, mas também o foco analitico e a unidade de andlise expressos nos objetivos e nas
perguntas de pesquisa.

Com o intuito de garantir a coeréncia e reduzir possiveis vieses interpretativos, cada
artigo foi revisado criticamente. O objetivo era comparar os cddigos atribuidos com o conteudo
integral do texto, incluindo introdug¢do, metodologia e conclusdes.

Nos casos de ambiguidade como em estudos que contemplavam, tanto lideres,
quanto colaboradores, mas com um maior enfoque sobre um dos grupos foi adotado o critério
do foco predominante.

Quando as analises priorizavam as caracteristicas e praticas gerenciais, o artigo foi
classificado na categoria “Lideres”. J4 quando enfatizavam percepgdes ou resultados dos
colaboradores, incluiram-se na categoria “Colaboradores”. Para estudos equilibrados quanto a
atencao aos dois grupos, a alocagdo foi feita na categoria “Misto (lideres e colaboradores)”.

Dessa forma, assegurou-se que as categorias refletissem ndo somente a
composi¢do da amostra, mas principalmente o enfoque analitico de cada estudo.

A escolha por essas trés categorias foi fundamentada pela necessidade de elaborar
uma tipologia analitica clara e suficientemente diferenciada para possibilitar comparagdes
tematicas e temporais. Por exemplo, avalia-se se ha periodos de maior concentragao de estudos
sobre lideres ou se pesquisas mistas ganham relevancia em determinados contextos.

Além disso, essa tipologia viabiliza a organizagdo das evidéncias empiricas para a
formulacdo das discussdes subsequentes, ao permitir o agrupamento de achados sobre praticas
de lideranca, abordagens motivacionais dirigidas aos colaboradores ou analises integradas que
tratam das dinamicas entre lideres e liderados.

Como resultado da aplicagdo desse método, obteve-se a seguinte classificagao final:
3 artigos na categoria “Lideres”, 6 artigos na categoria “Colaboradores” e 3 artigos na categoria
“Misto (lideres e colaboradores)”, totalizando 12 artigos.

A distribuicdo temporal desses agrupamentos ¢ apresentada no Quadro 11
Evolugdo temporal das categorias, permitindo a identificagdo de tendéncias e mudangas no

interesse tematico da literatura ao longo do periodo analisado
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Quadro 11 — Evolugao temporal das categorias

Categoria Anos Total
2009 | 2014 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2022 | 2023 | 2025
Lideres 1 1 1
Colaboradore 1 1 1 1 1 1
S
Misto 1 1 1
Total 1 2 1 1 1 1 1 1 3 12

Fonte: O autor, 2025.

O Quadro 11 ilustra a evolucao das categorias de analise identificadas nos artigos
revisados, possibilitando a observacdo da distribuicdo das pesquisas ao longo dos anos.
Percebe-se que a categoria “Colaboradores” foi a mais recorrente, com publicagdes distribuidas
de maneira consistente entre 2009 e 2025, refletindo o interesse continuo da literatura em
explorar a motivacao e o engajamento dos membros das equipes.

Em contraste, os estudos direcionados a “Lideres” foram menos frequentes e
apresentaram intervalos maiores entre as publicagdes, indicando que o papel do gestor tem
recebido menos atencdo de forma isolada. A categoria “Misto”, que engloba pesquisas
envolvendo simultaneamente lideres e colaboradores, destacou-se em momentos especificos,
ressaltando a relevancia da interagdo entre os dois papéis nas organizagdes varejistas.

Essa andlise temporal permitiu identificar, tanto as énfases predominantes em
diferentes periodos, quanto as lacunas ainda presentes na produgao cientifica sobre o tema. Em
seguida, o Quadro 12 oferece uma visdo detalhada dos artigos classificados por categoria de

analise, facilitando uma compreensao mais aprofundada das abordagens adotadas em cada

grupo.
Quadro 12 — Artigos por categoria
Categoria de analise Artigos
Lideres Irigoite, Wolff e Thomé (2014) - Artigo 1; Merighi e Rodrigues
(2019) — Artigo 5; Gongalves, Vieira e Dias (2025) — Artigo 8.
Colaboradores Ensides e Dias (2018) — Artigo 4; Cunha, Martins e Dornelas
(2025) — Artigo 6; Gheno, Froehlich e Kaufmann (2009) — Artigo
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9; Magalhaes, Leite e Alcantara (2016) — Artigo 10; Kohl e
Bianchetti (2017) — Artigo 11; Dallabona et al. (2023) — Artigo 12.

Misto Moreira, Rodrigues e Domingos (2022) — Artigo 2; Simdes e
Dalfior (2014) — Artigo 3; Sanda (2025) — Artigo 7.

Fonte: O autor, 2025.

A partir dessa categorizacdo, observa-se que os estudos contemplam diferentes
perspectivas sobre lideranga e motivagao, permitindo uma analise comparativa mais consistente
entre os achados. Com base nessa organizacdo, as secdes seguintes aprofundam em cada
categoria, destacando as abordagens tedricas e os principais resultados identificados nos artigos

classificados nesses grupos.

5.4.1 Categoria Lideres

No estudo conduzido por Irigoite, Lisiane Boscardin Wolff e Luiz Touguinha
Thomé (2014), a perspectiva de lideranca ¢ analisada com base nas percepgdes dos dirigentes
sindicais (SINDILOJAS e SINDEC) acerca do perfil, da capacitagdo e da motivagao dos
trabalhadores do setor comercial em Porto Alegre.

Os resultados principais foram organizados em trés topicos principais: (i) a
caracterizacdo do perfil dos trabalhadores; (i1) a avaliacdo das iniciativas de capacitagdo; e (iii)
a analise da motivacao relacionada ao progresso de carreira.

Quanto ao perfil dos trabalhadores, os lideres sindicais indicaram que a forga de
trabalho é predominantemente jovem, composta majoritariamente por mulheres, sendo cada vez
mais exigida maior escolaridade e capacidades basicas voltadas ao atendimento. Essa descrigao
reflete a interacdo entre as mudangas sociais e tecnologicas e as novas demandas de qualificagdo
no comércio varejista.

No campo da capacitagdo, observaram-se divergéncias discursivas: para o
SINDILOJAS, o treinamento aparece como um recurso estratégico para promover valorizacao
e motivagdo, aumentando o engajamento e ampliando a percep¢ao de oportunidades entre os
colaboradores; ja o SINDEC adota um tom mais critico, destacando o baixo investimento das
empresas no desenvolvimento dos trabalhadores e identificando o uso da qualificagdo por parte
destes como uma forma de melhorar sua empregabilidade fora do emprego atual. Em relagdo a

motivacao, ambos os sindicatos concordam que ela esta fortemente atrelada as perspectivas de
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crescimento € mobilidade na carreira, embora essa mobilidade muitas vezes ndo se concretize
na mesma organizagao.

Sob uma perspectiva analitica, o estudo traz insights valiosos para o entendimento
sobre lideranga. Primeiro, mostra que os lideres sindicais desempenham um duplo papel: como
intérpretes das transformagdes no mercado de trabalho e como influenciadores das expectativas
relacionadas a formacao profissional e as trajetérias de carreira. Em segundo lugar, aponta a
existéncia de duas abordagens distintas de lideranca no contexto sindical: uma, mais estratégica,
voltada para o desenvolvimento do capital humano, e outra, mais critica e protetiva em relagao
as praticas empresariais. Isso abre espaco para discussdes sobre como diferentes estilos e
posicionamentos de lideranca podem impactar diretamente na construcdo da motivagdo dos
trabalhadores. Além disso, a referéncia a tedricos como Snell & Bohlander e Robbins conecta
os achados ao arcabouco teorico que explora as relagdes entre desenvolvimento profissional,
capital humano e motiva¢cdo no ambiente de trabalho.

No entanto, o estudo apresenta uma limitacdo metodologica relevante: ao focar
exclusivamente nas percepgdes dos lideres sindicais, deixa de abordar diretamente as
experiéncias de gerentes ou lideres formais dentro das empresas, o que significa que as
interpretagdes sobre motivacdo e treinamento provém de um ponto de vista institucional ou
setorial. Essas percepgdes podem divergir do que se observa nas narrativas internas das
organizacgdes. Ainda assim, o artigo contribui significativamente para uma visdo macro setorial
sobre lideranga e sua relagdo com a motivagdo no varejo, representando um contraponto util
para estudos que visem investigar praticas gerenciais internas ou as perspectivas dos proprios
colaboradores.

Sob uma perspectiva complementar, Cintia Merighi e Miriam Rodrigues (2019),
realizaram uma analise sobre o papel das liderangas no desenvolvimento de pessoas no setor de
supermercados de diferentes portes no estado de Sao Paulo. O estudo abordou como gestores,
supervisores e profissionais de recursos humanos conduzem processos de capacitagcdo e
formacao de equipes. Os dados apontam que, independentemente do tamanho da empresa, o
ambiente competitivo do varejo exige lideres com habilidades sdlidas em diagnostico,
orientagdo e acompanhamento de pessoas.

Nos supermercados de grande porte, hé estruturas mais consolidadas para a gestao
de pessoas, incluindo planos de desenvolvimento individual, programas de treinamento técnico
e comportamental, além do uso de ferramentas como coaching e educagdo corporativa. Em

empresas de médio porte, as liderangas tém uma atuacdo mais direta e participativa, embora
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enfrentem desafios relacionados a continuidade e a profissionalizacdo dos processos de
treinamento e desenvolvimento.

Nos estabelecimentos de pequeno porte, a lideranca tende a ser mais operacional,
com praticas esporadicas e informais de capacitagdo, voltadas principalmente para a execugao
de tarefas, com menor foco no desenvolvimento humano.

As autoras enfatizam que o desenvolvimento de pessoas ¢ um processo que se
distribui por diferentes niveis hierarquicos, sendo a lideranca o principal elo entre a estratégia
organizacional e a aprendizagem das equipes. Contudo, o estudo também aponta limitagdes
importantes, como a visao do setor de recursos humanos como centro de custos e a caréncia de
politicas voltadas para o treinamento continuo. Por isso, destaca-se a necessidade de migrar de
um modelo de lideranga reativa, focado na resolugdo imediata de problemas, para um modelo
estratégico, que consiga promover uma cultura de aprendizado e impulsionar a construcao de
competéncias organizacionais.

Em conclusdo, tanto o trabalho de Irigoite, Wolff ¢ Thomé (2014) quanto o de
Merighi e Rodrigues (2019) convergem ao ressaltar que a lideranga desempenha um papel
essencial na motivagdo das equipes e na consolidacao da competitividade no cenério varejista.

O estudo realizado por Vieira e Dias (2025), aprofunda as analises anteriores ao
examinar a Lideranga 4.0 sob a perspectiva dos lideres do setor varejista em Sertdozinho-SP. A
pesquisa revelou um cenario em que a transformacao digital influencia diretamente as praticas
de gestdo, embora ainda enfrente limitagdes na compreensao conceitual por parte dos lideres.
Apesar de 65,7% dos participantes afirmarem conhecer o conceito, a lacuna restante sinaliza a
necessidade de maiores esforcos em capacitagdo e conscientizagdo acerca das competéncias
exigidas pela era digital.

Os dados apontam um alto indice de adesao as tecnologias no ambiente corporativo:
88,6% dos gestores fazem uso frequente de recursos digitais. Essa realidade ilustra a visdo
consolidada de que a tecnologia ¢ uma parceira estratégica no aumento da produtividade e na
eficiéncia operacional. Além disso, a maioria dos lideres reconhece o papel essencial das
ferramentas digitais no processo decisorio, corroborando a ideia de que elas sdo fundamentais
para construir uma lideran¢a mais dinamica e fundamentada em dados.

Outro aspecto relevante diz respeito a autonomia e ao desenvolvimento das equipes,
praticas que, embora presentes, ainda carecem de maior consolidagdo. Incentivar a criatividade,
promover inovagdes e fornecer feedback sao agdes consensualmente valorizadas pelos gestores,
demonstrando um avango continuo rumo a incorporagao dos principios da lideranga moderna.

A aposta na colaboragdo interdepartamental e a criagdo de espagos para dialogo fortalecem a
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transicdo para uma lideranca participativa, com foco na integragdo e no protagonismo das
equipes.

Entretanto, o estudo também evidencia desafios estruturais, como a falta de planos
formais de inovagao em algumas empresas e barreiras culturais que restringem a flexibilidade
e a agilidade organizacional. Apesar dessas dificuldades, 86,1% dos lideres acreditam que a
adogdo da Lideranca 4.0 exerce um impacto positivo na competitividade empresarial. Eles
destacam que atributos como inovagdo, tecnologia e adaptabilidade sdo fundamentais para uma
lideranga eficaz nos tempos atuais.

Assim, o artigo ressalta que, no contexto contemporaneo, o papel do lider vai além
da gestio tradicional. E indispensavel equilibrar competéncias humanas e digitais para

promover o engajamento e a motivagdo das equipes no cendrio desafiador do varejo moderno.

5.4.2 Categoria Colaboradores

O estudo conduzido por Lilian Zebiani Ensides e Elen Dias (2018), investigou a
percep¢ao dos funcionarios de uma empresa varejista de eletrodomésticos localizada em
Jales/SP quanto a aspectos essenciais do ambiente de trabalho e da lideranga. A pesquisa
identificou uma equipe majoritariamente jovem e com elevado nivel de escolaridade, o que
tende a indicar potencial para adaptabilidade e competéncia tecnoldgica. Contudo, também
revelou desafios significativos, especialmente no que se refere ao desalinhamento entre a
qualificagao dos individuos e as fungdes desempenhadas, fator que pode impactar diretamente
a motivagao e a satisfagdo profissional.

Entre os resultados do estudo, observou-se que, embora os colaboradores valorizem
aspectos positivos como a oferta de treinamentos € uma comunicagao considerada satisfatoria
pela maioria, ainda existem questdes criticas relacionadas a remuneragdo, ao reconhecimento e
aos relacionamentos interpessoais. A insatisfagdo com os saldrios e a percepcdo de que as
habilidades dos colaboradores ndo sdo integralmente reconhecidas destacaram-se como pontos
centrais na diminuicdo da motivacdo. Além disso, o clima organizacional demonstrou
fragilidades, com uma parcela significativa dos entrevistados descrevendo a interacdo entre
colegas como apenas “razoavel” ou “regular”, evidenciando a necessidade de fortalecer a
integragdo € a cooperagao interna.

No que diz respeito a lideranca, foi constatada uma predominancia do estilo liberal,
identificado por 60% dos participantes. Apesar de favorecer a autonomia dos colaboradores,

sua aplicacdo excessivamente permissiva pode resultar em falta de direcionamento e aumentar
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a inseguranc¢a nas equipes. A auséncia de um acompanhamento mais estruturado limita o papel
da lideranca como elemento unificador e incentivador do engajamento.

De maneira geral, o estudo ressalta que a motivagdo dos colaboradores ¢ impactada
por uma interagcdo complexa de fatores incluindo clima organizacional, reconhecimento,
comunicagdo, condi¢des salariais e estilo de lideranca e deve ser abordada como um processo
estratégico e continuo. Mesmo em organizacdes que adotam praticas positivas, como programas
de capacitacdo, o fortalecimento das relagdes humanas, aliado ao aprimoramento da
comunicagao interna e ao reconhecimento constante, surge como essencial para construir um
ambiente laboral mais motivador e produtivo.

Na sequéncia, o estudo conduzido por Cunha, Martins e Dorneles (2025), explorou
as percepcoes dos trabalhadores de saldes de beleza sobre lideranga e engajamento no ambiente
de trabalho. A pesquisa contou com uma amostra composta majoritariamente por mulheres
jovens, com idades entre 26 e 35 anos, refletindo o perfil predominante do setor, marcado pela
presenca de profissionais técnicos com formacao principalmente em nivel médio. Foi
identificada uma prevaléncia de vinculos de parceria, acompanhados por contratos formais,
demonstrando um ambiente de trabalho flexivel e caracterizado por diferentes tipos de relagdes
contratuais. Essa diversidade exige que a lideranca tenha maior habilidade para coordenar e
integrar equipes.

Os resultados revelaram médias elevadas nos trés estilos de lideranca analisados
diretivo, de apoio e delegador, sinalizando que os colaboradores percebem praticas de gestao
consistentes e equilibradas. Entretanto, o estilo delegador apresentou maior variagao nas
respostas, o que indica percep¢des distintas entre os colaboradores quanto ao grau de
autonomia, confianga e responsabilidade efetivamente concedidos pelos lideres. Essa
variabilidade pode estar associada a diferengas na maturidade profissional dos membros da
equipe, no nivel de clareza das metas estabelecidas ou ainda na forma como a delegagdo ¢
aplicada na pratica, ora sendo percebida como incentivo a autonomia, ora como auséncia de
orientagdo adequada. Em relacdo ao engajamento, os indices foram elevados e consistentes,
evidenciando forte envolvimento afetivo e motivacional dos profissionais com suas fungdes e
com o ambiente laboral.

As analises também indicaram que o tipo de vinculo contratual ndo tem impacto
significativo sobre a percepg¢ao da lideranga ou os niveis de engajamento, evidenciando que o
comportamento do lider ¢ um fator mais determinante do que a formalidade na relagdo de
trabalho. Além disso, a correlagdo positiva entre os estilos de lideranca € o engajamento

mostrou que o estilo de apoio ¢ particularmente relevante, ressaltando a importancia do suporte
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emocional, da comunicagdo aberta e do reconhecimento como elementos-chave para a
motivagao dos colaboradores.

Em resumo, o estudo destaca que uma lideranca pautada no apoio e nas relagdes
interpessoais € essencial para manter elevados niveis de engajamento e satisfacdo entre os
profissionais. Aspectos como valorizagao, didlogo e autonomia responsavel sdo identificados
como pilares da motivagao, sugerindo que o equilibrio entre dire¢do e liberdade constitui a base
para o desempenho e o bem-estar das equipes no setor de beleza.

O estudo conduzido por Avilo Roberto Magalhies, Diogo Barbosa Leite e Anielle
de Matos Alcantara (2016), acerca dos promotores de merchandising apresenta uma analise
alinhada aos achados de pesquisas anteriores, como Ensides & Dias (2018), e Cunha et al.
(2025). Assim, destaca-se a centralidade da comunicacao e do reconhecimento como elementos
fundamentais para a motivagdo dos colaboradores, enquanto fragilidades como lacunas na
carreira € no equilibrio entre vida pessoal e profissional permanecem desafios relevantes a
serem enfrentados.

Os resultados revelam uma percepgao positiva em relacdo a comunicacdo interna,
com aproximadamente 71% dos participantes avaliando-a como adequada. Além disso, h4 alta
concordancia sobre treinamento e seguranga no trabalho, com indices de 84% e 71%,
respectivamente, indicando que as empresas do setor t€ém implementado condigdes praticas para
facilitar a execugdo das atividades. Esses aspectos de capacitagdo e prote¢do refletem os
principios de suporte listado no estudo dos saldes por Cunha et al. (2025), reforcando como
processos claros e recursos adequados contribuem para maior sensacao de preparo e confianca
entre os colaboradores.

A qualidade de vida no trabalho e os vinculos interpessoais também se apresentam
como pontos positivos no levantamento, destacando altos niveis de integragdo e cooperagdo
entre colegas. Esse padrao, conforme observado por Gheno et al. (2009), atua como um
amortecedor das tensdes geradas por desafios estruturais. Contudo, permanecem questdes
preocupantes: cerca de 18% dos entrevistados discordam que exista incentivo ao equilibrio
entre vida pessoal e profissional, enquanto 29% sentem pouca participacdo nas decisdes, o que
impacta negativamente a autonomia e o sentimento de pertencimento.

No ambito do reconhecimento e remuneragdo, embora a maioria dos promotores se
sinta valorizada e considere as remuneracdes adequadas, ha expressiva variabilidade nesse
aspecto. Cerca de 29% discordam sobre a equidade salarial, apontando disparidades entre
diferentes empresas e revelando potenciais vulnerabilidades no grupo pesquisado. Por outro

lado, o fator mais critico esta relacionado a gestdo de carreira: 40% dos respondentes
b
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consideram os planos de carreira insatisfatérios, revelando auséncia de trajetorias claras para
desenvolvimento profissional, percepcdo que converge com outras pesquisas da categoria ao
indicar menor autorrealizagao.

De forma geral, o estudo de Magalhaes, Leite e Alcantara (2016), evidencia que
praticas operacionais bem estruturadas, como comunica¢do, capacitacdo e medidas de
seguranca, sustentam elevados niveis de motivacao imediata entre os colaboradores. Contudo,
esses esforcos ndo substituem a necessidade de politicas voltadas ao desenvolvimento
profissional e a conciliagdo entre vida pessoal e trabalho. Com isso, o artigo complementa
pesquisas anteriores ao reforcar que a sustentabilidade da motivacdo depende diretamente de
estratégias que priorizem planos de evolu¢do de longo prazo e maior envolvimento dos
funcionarios nos processos decisorios.

Dando continuidade a andlise integrada sobre motivagdo e lideranca nas
organizacoes, o estudo de Dallabona et al. (2023), explora as percepgdes de colaboradores de
empresas do setor de comércio em Presidente Getulio, concentrando-se nos estilos de lideranca,
satisfacdo, motivagdo e desempenho. Os resultados apontam uma predominancia do estilo de
lideranga transformacional, evidenciada pela maneira como os lideres promovem respeito,
confianga e aproximag¢do com suas equipes. Esse resultado estd em consonancia com a literatura
de Abelha, Carneiro e Cavazotte (2018), que destacam a importancia da inspiragdo e dos lagos
relacionais para intensificar o engajamento e o comprometimento dos colaboradores.

Embora o estilo transformacional seja mais evidente, tragos de lideranca
transacional também foram identificados, refletindo praticas mais estruturadas e orientadas a
metas. Além disso, caracteristicas do modelo laissez-faire apareceram de forma esporadica,
indicando episodios pontuais de delegagdo excessiva. Essa combinacdo demonstra que as
liderancas locais alternam entre abordagens inspiradoras e operacionais, buscando um
equilibrio entre motivagao e controle.

No aspecto da satisfacdo, os colaboradores manifestaram avaliagdes positivas
relativas ao relacionamento com os superiores € a comunicagdo interna, ressaltando a
importancia de um ambiente pautado pela confianca e pelo respeito mutuo. Entretanto, a
caréncia de reconhecimento formal e a baixa percepgdo de prestigio profissional emergiram
como fragilidades, evidenciando a necessidade de politicas mais consistentes de valorizagdo e
beneficios.

Os niveis de motivagdo foram considerados satisfatorios, principalmente no que
tange as necessidades basicas e a seguranca no emprego, confirmando que o vinculo com o

trabalho esta associado, em grande parte, a estabilidade financeira. Contudo, o salério isolado
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ndo foi suficiente para sustentar a motivacdo dos colaboradores, ressaltando a relevancia de
fatores intrinsecos como reconhecimento e oportunidade de crescimento profissional.

Embora os colaboradores relatem um alto desempenho individual, hé insatisfacao
com a auséncia de recompensas proporcionais ao esfor¢o. Essa disparidade entre dedicagdo e
reconhecimento financeiro prejudica a percepcdo de justica organizacional e pode afetar o
engajamento no longo prazo. O estudo conclui que os niveis de motivacao e desempenho estao
intimamente ligados ao equilibrio entre lideranga inspiradora, valorizagao simbolica e praticas
de gestao capazes de reconhecer mérito e contribui¢ao individuais.

Em continuidade, o estudo de Kohl e Bianchetti (2017), aprofunda a compreensao
dos fatores que influenciam a motivacao das equipes do varejo de moda feminina trazendo a
tona um outro ponto de vista. A pesquisa, ao delinear o perfil das vendedoras, identifica um
grupo majoritariamente jovem, composto por mulheres em inicio de carreira, o que afeta
diretamente suas expectativas e necessidades no ambiente profissional. Nesse cendrio, aspectos
como desafios frequentes e reconhecimento pelo desempenho destacam-se como os principais
impulsionadores de motivacdo, alinhando-se as necessidades de estima e autorrealizagdo
descritas por Maslow (1954).

O dinamismo caracteristico do ambiente de vendas, pautado por metas e pela
interagdo constante com o publico, reforca a relevancia atribuida a fatores intrinsecos, como o
aprendizado continuo, o crescimento pessoal e um relacionamento interpessoal positivo. Esses
elementos indicam que, mais do que beneficios materiais, as colaboradoras buscam um espago
em que se sintam valorizadas e inseridas em um grupo com proposito comum, percebendo o
impacto direto de seus esforgos.

Entretanto, a pesquisa também aponta fragilidades, como a auséncia de planos de
carreira bem definidos e a limitada participacdo das colaboradoras nas decisdes organizacionais.
Essas lacunas evidenciam desafios no desenvolvimento de estratégias de engajamento a longo
prazo, o que pode comprometer a retencao de talentos e a satisfacdo sustentavel. Em sintese, o
estudo sublinha que a motivagdo das vendedoras esta intimamente ligada ao reconhecimento e
a valorizag¢do no dia a dia, destacando a importancia de praticas de gestdo que fomentem o
dialogo, oferecam feedback constante e fortalegam os vinculos emocionais entre colaboradoras
€ organizacao.

Neste viés, o estudo realizado por Gheno, Froehlich e Kaufmann (2009), investigou
as condi¢des motivacionais dos vendedores da empresa XYZ, utilizando como base a teoria das

necessidades de Maslow. Abordando todos os funcionarios das trés filiais, os resultados
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alcangados oferecem uma visao consistente sobre os fatores que afetam o engajamento e o bem-
estar no ambiente de trabalho.

Os dados demonstram insatisfagdo em relacdo as necessidades fisioldgicas,
especialmente no que diz respeito a remuneragdo e a estabilidade financeira, fatores que sao
percebidos como barreiras @ motivagdo e a seguranga pessoal. Apesar do salario ndo ser um
motivador intrinseco, sua inadequagao interfere diretamente na satisfacao e no desempenho dos
colaboradores. Por outro lado, as necessidades de seguranca obtiveram uma avaliagdo mais
positiva, com destaque para o reconhecimento do prestigio organizacional. No entanto, foram
identificadas diferencas estruturais entre as filiais que impactam a percepc¢do de estabilidade
entre os funcionarios.

As necessidades sociais foram o ponto mais favoravel do estudo, evidenciando um
alto nivel de sentimento de pertencimento e cooperagdo entre os colegas. Isso reforca a
importancia das relagdes interpessoais na sustentacdo da motivacdo. Em contraste, areas ligadas
as necessidades de autoestima e autorrealizagdo apresentaram fragilidades, sobretudo devido a
escassez de reconhecimento, participagcdo nas tomadas de decisdo e oportunidades claras de
desenvolvimento profissional.

Em resumo, a pesquisa revela um equilibrio parcial entre os fatores motivacionais.
Enquanto o clima social se mantém predominantemente positivo, a auséncia de iniciativas
voltadas para valorizacdo, reconhecimento e progressao na carreira dificulta o engajamento a
longo prazo. Dessa forma, o estudo destaca a relevancia de uma lideranga participativa e atenta
as necessidades humanas para viabilizar condigdes mais adequadas ao crescimento € a

satisfacao dos colaboradores.

5.4.3 Categoria Misto

O artigo de Domingos, Rodrigues e Moreira (2022), explora detalhadamente como
o estilo de lideranga influencia diretamente o desempenho e o engajamento dos colaboradores
em uma empresa do setor varejista de vestudrio e calgados. A equipe investigada, composta
majoritariamente por mulheres jovens, com tempo médio de até dois anos na organizagao,
reflete um grupo em formagao, aberto a orientagdes e em processo de consolidagao profissional
cendrio em que o papel do lider se revela essencial para o desempenho coletivo.

Os achados indicam que o estilo de lideranga predominante ¢ democratico, com
elementos transformacionais evidentes, caracterizados pelo incentivo ao didlogo, a participagao

ativa e a valorizacdo individual. Essa abordagem, segundo os autores, fortalece valores como
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confianga, senso de pertencimento e engajamento, promovendo um ambiente de trabalho mais
colaborativo e produtivo. Além disso, habilidades como humildade, visao estratégica e
capacidade de motivacdo foram destacadas como pilares fundamentais para a eficacia da
lideranca observada.

Por outro lado, algumas fragilidades foram apontadas, como o autocontrole
emocional do lider, o qual foi identificado por uma parcela menor dos colaboradores como um
ponto a ser trabalhado. De acordo com a literatura, essa deficiéncia pode comprometer a
estabilidade nas relagdes interpessoais e influenciar negativamente a imparcialidade nas
decisoes.

Outro aspecto relevante ¢ a dependéncia acentuada da equipe em relagdo ao lider:
grande parte dos colaboradores relatou apresentar maior produtividade quando o lider esta
presente e indicou que decisdes operacionais sao tomadas somente com sua aprovagao direta.
Embora essa centralizacdo traga beneficios em termos de controle e uniformidade, ela pode
restringir a autonomia e a iniciativa individual da equipe.

De forma geral, o estudo reafirma que a combinagdo dos estilos democréatico e
transformacional tem impacto positivo na motivacdo e no desempenho dos colaboradores,
fortalecendo um ambiente de respeito mutuo e cooperagdo. No entanto, os resultados também
ressaltam a necessidade de que os lideres invistam no fomento da autonomia e na promogao de
uma maior responsabilidade compartilhada, equilibrando a supervisdo direta com o incentivo a
independéncia operacional dos membros da equipe.

A analise de Simdes e Dalfior (2014), destaca a interdependéncia entre lideranga e
motivacao, evidenciando que o comportamento do lider impacta de forma direta o engajamento
e a satisfagcdo dos colaboradores. Similarmente, no estudo de Domingos et al. (2022), constatou-
se que a percep¢do dos liderados sobre a lideranga nem sempre corresponde a visdo dos
gestores, indicando um desalinhamento entre as praticas de lideranga ¢ como elas sdo
interpretadas pela equipe.

O primeiro estudo descreve um ambiente predominantemente democratico e
participativo, enquanto Simdes e Dalfior (2014), identificam caracteristicas autocraticas na
lideranga da Empresa ALFA, caracterizada por decisOes centralizadas e autonomia limitada dos
funcionarios. Essas diferentes abordagens refletem niveis distintos de motivacdo: no estudo de
Domingos et al. (2022), o didlogo aberto fortalece o envolvimento dos colaboradores, enquanto,
em Simdes e Dalfior (2014), a centraliza¢do das decisdes tende a diminuir o engajamento e a

proatividade da equipe.
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Ambos os artigos convergem na identificagao de elementos como presenca ativa do
lider, feedback efetivo e clareza na comunica¢ao como essenciais para o desempenho e o clima
organizacional. Entretanto, Simdes e Dalfior (2014), ressaltam falhas na comunicagao vertical
e na pratica do feedback continuo, enfraquecendo a sensacao de reconhecimento e o progresso
profissional percebido pelos colaboradores. Por outro lado, Domingos ef al. (2022), destacam
esses aspectos como diferenciais positivos em contextos de lideranga democratica.

Outro ponto de intersecdo entre os estudos ¢ a dependéncia dos colaboradores em
relacdo a figura do lider. Em ambos os casos, as decisdes ainda estdo fortemente vinculadas a
supervisdo direta, evidenciando a necessidade de maior autonomia operacional e do
desenvolvimento de competéncias individuais.

Em suma, os resultados apontam que, embora estilos de lideranga distintos
coexistam em pequenas e médias empresas, o equilibrio entre autoridade e participagdo, assim
como entre orientagdo e autonomia, ¢ crucial para promover a motiva¢do e melhorar o
desempenho coletivo.

O estudo de Sanda (2025), realizado com a equipe de vendas da Refriango, destaca
a posicao crucial da lideranga na motivacdo e no desempenho dos colaboradores. Contudo,
aponta lacunas significativas na maneira como os liderados percebem a atuagao de suas chefias.

Assim como observado por Simdes e Dalfior (2014), ha uma discrepancia evidente
entre o papel idealizado do lider e o comportamento efetivamente percebido, sugerindo
problemas de comunicagdo, auséncia de reconhecimento e falta de clareza nas praticas
gerenciais.

Desta forma, enquanto Domingos et al. (2022), identificam um estilo de lideranca
democratico e proximo, capaz de gerar confianga e engajamento, Sanda (2025), retrata uma
realidade distinta: os colaboradores revelam indiferenca e inseguranga sobre a capacidade dos
lideres em motivar suas equipes. O ambiente € caracterizado por um estilo autocratico
predominante, com relatos frequentes de auséncia de feedback, falhas no acompanhamento e
inconsisténcia nos processos de avaliacdo de desempenho. Esses fatores comprometem a
confianga e enfraquecem a ligacao hierarquica.

A gestdo de conflitos também emerge como um desafio central. A maioria dos
colaboradores ndo percebe, por parte dos lideres, uma postura ativa ou empatica diante das
divergéncias, o que impacta negativamente o clima organizacional. Esse cenario contrasta com
o ambiente participativo descrito por Domingos et al. (2022), no qual o didlogo fortalece a
coesdo da equipe. A auséncia de mediagado eficaz contribui para o distanciamento entre chefias

e subordinados.



55

Outro ponto critico identificado € a percepgao de que muitos lideres evitam assumir
falhas, delegando responsabilidades a sua equipe. Essa postura, marcada pela falta de
responsabilizac¢do e transparéncia, enfraquece a confianga e desmotiva os colaboradores. Tal
comportamento esta em desacordo com os principios de uma lideranga ética e colaborativa
frequentemente abordados na literatura contemporanea. Essa conclusdo converge com as
analises de Simodes e Dalfior (2014), que também apontaram descompassos entre o discurso e
a pratica dos lideres, refletindo diretamente no comprometimento e na motivacao dos times.

Além disso, a falta de feedback e a caréncia de incentivo ao desenvolvimento
profissional sdo apontadas como aspectos que limitam o crescimento dos colaboradores. Apesar
da reconhecida relevancia dos treinamentos, os vendedores ndo percebem agdes concretas dos
lideres que estimulem esse processo.

Esse distanciamento contribui para uma apatia emocional e reduz o potencial
motivacional das equipes, em contraposi¢do ao ambiente inspirador identificado no estudo de
Domingos et al. (2022).

Em conclusdo, o trabalho de Sanda (2025), reforca que a lideranga continua sendo
um fator decisivo na intersecdo entre motivagdo e desempenho. No entanto, para que sua
influéncia seja plenamente efetiva, € necessario alinhar discurso e praticas com consisténcia.

O contraste entre os trés estudos analisados evidencia que o equilibrio entre
autoridade, empatia e comunicacdo ¢ indispensavel para transformar o lider em um agente

genuino de engajamento e crescimento coletivo.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo em questdo teve como objetivo analisar, por meio de uma revisao
sistematica da literatura, como a lideranca afeta a motivac¢ao das equipes no contexto do varejo.
Com base na avaliacao de 12 artigos selecionados, foi possivel identificar tendéncias, padrdes
e lacunas na producao cientifica nacional sobre o tema. Os resultados reforcam que a lideranca
exerce influéncia central no comportamento, engajamento ¢ desempenho dos colaboradores,
sendo considerada um dos principais fatores que impactam tanto a motiva¢ao quanto o clima
organizacional.

Os dados obtidos indicaram que praticas de lideranga democraticas, participativas
e transformacionais estdo fortemente relacionadas a niveis elevados de motivagao, satisfacao e
comprometimento das equipes. Aspectos como comunicagado eficaz, reconhecimento constante,
feedback continuo, suporte emocional e oportunidades de crescimento foram apontados como
elementos indispensaveis para fomentar um ambiente que favorega o engajamento.

Por outro lado, abordagens autoritdrias, metas irrealistas, falta de retorno e
estruturas hierarquicas inflexiveis foram identificadas como fatores que reduzem a motivacao
e podem prejudicar o desempenho das equipes no varejo.

Outro aspecto significativo envolve as metodologias predominantes nos estudos
analisados, as quais se concentram, em sua maioria, em pesquisas de campo com carater
descritivo. Isto reflete a intencdo dos pesquisadores em compreender, de maneira pratica, as
nuances das relacdes entre lideres e colaboradores no setor varejista. Apesar de avancos nessa
area, ainda existem lacunas notodrias, especialmente no que se refere a realizacdo de
investigacdes empiricas em diferentes regides do pais, andlises focadas em segmentos
especificos do varejo e a aplicacao de metodologias mais robustas.

Com base nos achados, conclui-se que uma lideranca eficaz ¢ um fator estratégico
no varejo, contribuindo diretamente para o desempenho organizacional, a retengdo de
colaboradores e a melhoria do clima de trabalho. Diante disso, recomenda-se que as empresas

invistam no desenvolvimento de seus lideres, implementem praticas de gestdo centradas no
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fortalecimento do capital humano e criem condi¢des que estimulem o engajamento continuo
das equipes.

Além disso, sugere-se que futuras investigacdes aprofundem a analise dos impactos
da digitalizagao, das transformagdes socioecondmicas e das novas demandas comportamentais
nas dindmicas de lideranga e motivagdo no varejo, ampliando as discussdes e fortalecendo a

producao académica nesta area.
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