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RESUMO

A gestdo de pessoas € um assunto de grande importdncia na atual gestéo
empresarial devido aos seus impactos na produtividade das organizagdes e de seu
diferencial competitivo perante os concorrentes. Os temas lideranca e motivagcado sao
assuntos amplamente discutidos em meio académico e profissional, pois impactam
diretamente sobre o comportamento e desempenho individual dos colaboradores, o
que, consequentemente, reflete-se nos resultados globais das organizagdes. Este
artigo ndo possui como objetivo encerrar o assunto, mas sim promover a constru¢ao
de novos conhecimentos na area através de uma reflexdo acerca da influéncia da
lideranga no processo motivacional de colaboradores dentro das organizagdes a
partir de um levantamento bibliografico sobre os assuntos. Este estudo conclui que a
lideranca possui um aspecto relevante para a construcao do estado de motivacao
dos colaborados, pois impacta diretamente o ambiente extrinseco ao qual o
colaborador esta inserido.
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1. Introdugéao

Este artigo possui como objetivo promover uma reflexdo acerca da influéncia
da lideranga no processo motivacional de colaboradores dentro das organizagdes.
Para o alcance deste objetivo, foi adotada uma metodologia exploratéria de carater

exclusivamente bibliografico sobre os assuntos abordados.

O ambiente empresarial é constantemente impactado por transformacoes e

mudancas, tornando a administracdo uma tarefa complexa e desafiadora

(CHIAVENATO, 2011). Nao ha respostas simples para enfrentar as dificuldades do
presente e preparar as empresas para os desafios do futuro. A administragcao de

organizagbes exige uma constante revisdo dos comportamentos e atitudes
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gerenciais, visando adquirir melhor desempenho e condi¢gdes de competitividade
(CAVALCANTI et al., 2009). Em funcao disto, ha uma tendéncia de revalorizagéo

das pessoas no ambiente organizacional (BERGAMINI, 1997).

Embora muitas vezes negligenciadas pelos tradicionais métodos de analise
financeira e econdmica, as pessoas representam o bem mais valioso de uma
organizagdo. As competéncias humanas possuem valor indiscutivel para as
organizagdes devido a sua importante contribuicdo para a adaptabilidade em novos
contextos e capacidade de inovagao (LAMEIRAS, 2010). As pessoas necessitam ser
vistas como parceiros capazes de fornecer conhecimentos, habilidades e
competéncias necessarias para o funcionamento de uma organizagédo e,
principalmente, como parceiros capazes de proporcionar inteligéncia para tomada de
decisbes racionais, que imprimam significado e rumo aos objetivos globais da
organizagao (CHIAVENATO, 2010).

Neste contexto, os temas liderangca e motivacdo adquiriram um papel de
destaque em discussbes nos meio académico e empresarial. A analise de como se
obter melhores resultados por meio da gestdo de pessoas tornou-se um aspecto
relevante para as organizagbes (CAVALCANTI et al., 2009). A lideranga é um
assunto estudado por varias areas devido a sua influencia sobre o pensamento e
comportamento de outras pessoas (CASSIMIRO, 2013 apud LOPES; MARTINS;
ZANETTI, 2017).

2. Lideranca

Muitos estudos foram desenvolvidos no decorrer dos anos com o objetivo de
determinar o que compde uma boa lideranga (ASANOME, 2001). Robbins (2010)
define lideranga como a capacidade de influenciar um conjunto de pessoas para o

alcance de metas e objetivos.

Conforme Kouzes e Posner (1997, p.33-34) lideranga é “a arte de mobilizar os

outros para que estes queiram lutar por aspiragbes compartilhadas”.

Nessa definicdo, uma palavra se destaca: querer. Sem ela,
significado de lideranga seria bastante alterado, provocando
desaparecimento de conceitos como escolha, motivacdo interna
aspiragbes. A lideranga, nesse caso, implicaria algo menos que
envolvimento voluntario da parte dos seguidores (KOUZES e POSNER,
1997, p. 33-34).

O ® OO

Yukl (1998 apud Lameiras, 2010, p.14) por sua vez, define que:



A lideranga é vista como um processo amplo no qual um membro
individual de um grupo ou organizagdo influencia a interpretagdo de
eventos, a escolha de objetivos e estratégias, a organizagédo das atividades,
a motivagdo das pessoas para alcangar os objetivos, a manutencao de
relacionamentos corporativos, o desenvolvimento de competéncias, a
confianga dos membros e a angariagado do apoio e cooperagéo das pessoas
externas ao grupo ou a organizagao.

Bergamini (1994) explica que a maioria das definicbes sobre lideranga possui
dois aspectos principais: a lideranga como um processo que necessita de mais de
um individuo, ou seja, de natureza grupal e a lideranca como um processo de
influéncia intencional exercida pelo lider perante os demais. Sendo assim, “a
lideranga ocorre sempre que alguém procura influenciar o comportamento de um
individuo ou de um grupo, qualquer seja a finalidade” (HERSEY e BLANCHARD
1896, p.4), podendo ser “exercida visando objetivos pessoais ou objetivos de
terceiros, que podem ser coerentes ou ndo com 0S objetivos organizacionais”

(HERSEY e BLANCHARD, 1986, p. 4).

Lameiras (2010) diz que a lideranga possui um papel de grande importancia
nas organizagcbes e muitas vezes €& confundida com a propria gestdo. A
administracdo pode ser considerada como um tipo especial de lideranga, voltada
para a consecugao dos objetivos organizacionais. Entretanto, o conceito de
lideranga € mais abrangente, pois engloba ndo somente a esfera organizacional, e
sim, também aspectos pessoais e da vida cotidiana dos individuos (HERSEY e
BLANCHARD, 1986).

Chiavenato (2011) afirma que as teorias de tragos de personalidade sao as
mais antigas em relagao ao tema. Para Cavalcanti et al. (2009) uma das questdes
mais emblematicas e frequientes a respeito da lideranca refere-se ao aspecto inato
do lider, a qual é abordada na teoria dos tracos de personalidade. As teorias dos
tragos buscam identificar as qualidades e caracteristicas pessoais que diferenciam
lideres de ndo lideres (ROBBINS, 2010). Nesta teoria, o °‘lider apresenta
caracteristicas marcantes de personalidade por meio das quais pode influenciar o
comportamento das demais pessoas” (CHIAVENATO, 2011, p. 119).

De acordo com as concepg¢des das teorias dos tragcos s6 poderiam exercer a
lideranga pessoas que tenham tragos fisicos, intelectuais, sociais ou
comportamentais distintos dos demais. Pode-se observar que na teoria dos tracos
considera-se lider o individuo que possui um somatorio de caracteristicas pessoais
inatas (CAVALCANTI et al., 2009).



A teoria dos tracos é criticada por varios aspectos, entre eles: nao identificar a
relativa importancia de cada trago de personalidade, ignorar a situagdo em que a
lideranga esta inserida e desconsiderar a influéncia e reagcado dos subordinados no
processo de lideranca (CHIAVENATO, 2011). Hersey e Blanchard (1986, p.104)
consideram que “essa visdo das coisas parecia questionar a validade do treinamento de
pessoas para assumir posigoées de lideranga”. Robbins (2010) afirma que o fato de um
individuo apresentar determinados tracos e ser considerado um lider pelos demais
nao significa, necessariamente, que este obtera sucesso na lideranga de um grupo
em busca do alcance de um objetivo. A teoria dos tracos ndao conseguiu ser eficaz
para explicar o fendbmeno da lideranga, desta forma, possibilitou a geragao de novas
teorias que buscaram oferecer respostas mais conclusivas sobre a natureza da
liderangca e as consequéncias praticas do comportamento do lider (CAVALCANTI et
al., 2009).

A teoria sobre os estilos de lideranca busca estudar o fendmeno da lideranga
sob o enfoque do comportamento do lider em relagdo a seus subordinados.
Diferentemente da abordagem encontrada na teoria dos tragos, a abordagem dos
estilos de liderangca se refere aquilo que o lider faz, isto é, seu estilo de
comportamento ao liderar. Esta teoria aborda que o lider pode adotar trés estilos de
lideranga: autocratico, democratico e liberal (CHIAVENATO, 2011).

O lider autocratico é aquele que centraliza o processo de tomada de decisbes
ao nao consultar ou permitir a participacao de seus subalternos (ASANOME, 2001).
Hersey e Blanchard (1986) afirmam que o lider autocratico impde suas
determinagdes aos subordinados esperando que estes o obedegcam na realizacao
das tarefas designadas. Este tipo de lideranca ndo é de todo ruim e pode ser
aplicada em algumas situagdes, como: em funcionarios destreinados nas tarefas que
devem executar e diante de empregados que nao respondem a qualquer outro estilo
de lideranga (ASANOME, 2001).

De acordo com Cavalcanti et al. (2009) os lideres democraticos tendem a
envolver seus subordinados no processo decisorio, incentivando a participacao e
delegando autoridade. Portanto, enquanto o lider autocratico usa de seu poder para
decidir sozinho e para recompensar ou punir os liderados como bem entender, o
lider democratico discute essas mesmas decisdes em conjunto com sua equipe
(MACEDO et al., 2007). Conforme Chiavenato (2011) o lider democratico possui um



papel de condutor e orientador, incentivando a participacdo democratica dos
colaboradores e proporcionando um ambiente onde possa haver uma comunicagao
franca, esponténea e cordial entre lideres e subordinados. Asanome (2001) afirma
que este estilo de lideranga é muito util quando utilizado com empregados altamente

qualificados ou experientes.

O lider liberal é aquele que da minima ou nenhuma direcao aos subordinados,
proporcionando aos mesmos a liberdade para que tomem as decisbes, nao
estabelecendo, portanto, regras politicas ou procedimentos a serem adotados. Este
estilo é ideal para ser utilizado com pessoas experientes, confiaveis e com alta

qualificacdo que tenham motivagao para realizagao do trabalho (ASANOME, 2001).

As principais criticas relacionadas a esta teoria referem-se a nao definicao
das circunstancias as quais os diferentes estilos de liderangca deveriam ser
aplicados. Desta forma, foram desenvolvidas novas teorias relacionadas ao assunto
(CHIAVENATO, 2011; CAVALCANTI et al., 2009).

A teoria situacional propde que o lider ndo possui apenas um unico estilo de
lideranga e sim, que este exerce diferentes tipos de liderangca junto aos
subordinados de acordo com a exigéncia da situacdo em que se encontra
(ASANOME, 2001). Esta teoria diz que a lideranga bem sucedida é adquirida por
meio da escolha do estilo de lideranga correto conforme o nivel de desejo e
habilidade dos seguidores para cumprir determinada tarefa (ROBBINS, 2010). Os
adeptos deste modelo de lideranga ndo postulam um melhor estilo de lideranca, nem
um estilo permanente, e sim o mais eficaz para uma determinada situacao
(MACEDO, 2007).

Ha ainda outras teorias que abordam a lideranga. Uma delas trata-se da
teoria da lideranca visionaria, que pressupde que a visdo certa € energizante e
capaz de mobilizar as habilidades e competéncias dos colaboradores para a
concretizagcao dos objetivos (ASANOME, 2001; CAVALCANTI et al., 2009). Outra
teoria refere-se a lideranca transformacional. Os lideres transformacionais inspiram
seus liderados a transcender os proprios interesses em fungao do bem da
organizagao ou do grupo, sendo capazes de causar um profundo impacto perante
seus liderados e seus comportamentos. Lideres transformacionais sao
extremamente atentos as necessidades de seus liderados, modificam a maneira

como estes enxergam as situagdes e sao capazes de entusiasmar, incitar e inspirar



as pessoas a darem o maximo de si em busca dos objetivos do grupo ou
organizacao (ROBBINS, 2010).

Vergara (2011) afirma que na era da informagao se espera que as pessoas
tenham mentalidade global, lidem com o inesperado e encontrem significado no
trabalho. Os lideres devem mostrar-se habeis para conduzir e participar de
processos multidisciplinares, que exigem capacidade de abstracdo, analise e

sintese.

Apesar da existéncia de diversas teorias em relacao a lideranca, discussdes
que busquem apenas identificar um Unico modelo de lideranga ndo sao relevantes.
O que de fato importa € deseja-se sao pessoas que abracem uma causa e sejam
capazes de mobilizar outras pessoas para que os objetivos desta causa tornem-se
realidade (VERGARA, 2011). Neste contexto, a motivagdo assume um papel

relevante.
3. Motivacgao

O conceito de motivacao é de dificil definicdo, pois é abordado por uma
multiplicidade de perspectivas (CUNHA et al, 2007 apud LAMEIRAS, 2010).
Quando se trata de motivagdo, ndo é possivel simplesmente elencar conceitos
motivadores ou desmotivadores. Os trabalhadores possuem uma diversidade de
interesses que influenciam suas agdes e comportamentos (ANTUNES; STEFANO;
BERLATO, 2013). Neste sentido, é essencial que o lider atue de forma a buscar
uma sinergia de interesses entre os membros da equipe, fazendo com que os
esforcos sejam empregados em prol do alcance de um objetivo comum a todos
(BERGAMINI, 1997).

A partir da observagao pode-se verificar de forma relativamente clara que as
pessoas se diferem uma das outras. Estas diferencas podem ocorrer devido ao
ambiente onde as pessoas estdo inseridas, suas experiéncias vivenciadas ou
mesmo através de seus marcadores genéticos. Desta forma, cada pessoa possui
suas proéprias orientagbes que a levam a atingir o estado de motivagéo, tornando o
estudo acerca do tema bastante complexo (BERGAMINI, 1997).

Os estudos sobre motivagdo buscam identificar o que leva as pessoas a agir

ou quais os fatores que influenciam o comportamento humano. Em ultima analise,



buscam entender como o comportamento é iniciado, persiste e termina (LAMEIRAS,
2010; CHIAVENATO, 2011; BERGAMINI, 1997; ASANOME, 2001).

O processo motivacional € sustentado por fatores intrinsecos e extrinsecos.
Identifica-se que a motivagao intrinseca € um conjunto de fatores de carater pessoal
ligadas a um individuo, enquanto que a motivagdo extrinseca esta associada aos
fatores ambientais (LARUCCIA; MATIAS; PASSOS, 2015). Vergara (2003, apud
Cavalcanti et al., 2009), por sua vez, acredita que a motivacado possui carater
intrinseco, ou seja, inata ao individuo, portanto, ndo podendo ser generalizavel. No
entanto, reconhece que os lideres podem influenciar a pessoa através de estimulos
ambientais, criando um ambiente propicio para o desenvolvimento da motivacao.
Bergamini (1997) partilha deste pensamento considerando que o comportamento
humano pode ser moldado por meio de uma adequada utilizacdo de um sistema de
recompensas ou punicdes externas, isto ¢é, através de reforcadores de

comportamentos.

Uma das teorias mais conhecidas no campo da motivagdo humana trata-se
da teoria das necessidades de Maslow (CAVALCANTI et al., 2009). De acordo com
esta teoria, o comportamento adotado tem como objetivo atender determinadas
necessidades de um individuo, que podem ser dispostas hierarquicamente em uma
estrutura piramidal (CHIAVENATO, 2011).
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Fonte: Adaptado de Chiavenato (2011).

Sobre a hierarquia das necessidades de Maslow e sua definicdo; as

necessidades fisioldgicas estdo relacionadas as necessidades basicas do



organismo. As necessidades fisiologicas sao essenciais ao individuo e sdo suas
principais prioridades. Em seguida, estdo as necessidades de seguranga, que estdo
relacionadas a questdes de estabilidade basica e proteg¢ao. As necessidades sociais
englobam interagdes sociais, de amizade e companheirismo. Em sequéncia estdo as
necessidades de estima que estdo relacionadas a questdes como autonomia,
reconhecimento e consideracdo. Por ultimo estdo as necessidades de satisfacéo
pessoal, que estao ligadas ao sentimento de realizagao, auto-satisfagao e realizagao
pessoal (LARUCCIA; MATIAS; PASSOS, 2015; CAVALCANTI et al., 2009).

Na medida em que o individuo amadurece, os niveis mais basicos de
necessidades vao sendo atingidos, desta forma, gerando necessidades em niveis
mais elevados. A duracdo e intensidade das necessidades geradas variam de
acordo com as diferencgas individuais. No entanto, enquanto as camadas inferiores
de necessidade nao forem supridas, estas permanecerao como predominantes no
comportamento de um individuo (CHIAVENATO, 2011; CAVALCANTI et al., 2009).

A teoria das necessidades adquiridas de McClelland, por sua vez, identifica
trés tipos de necessidades: realizagao, afiliacdo e poder. As necessidades de
realizacao estdo ligadas a superagdo de desafios e metas. As necessidades de
afiliagdo estdo relacionadas a adquirir um bom relacionamento com seus
companheiros, percepgao de entendimento e participagdo com o grupo. Por ultimo,
as necessidades de poder sao relativas ao desejo e capacidade de influencia
pessoas, grupos ou ambientes (LAMEIRAS, 2010; CAVALCANTI et al., 2009). Ao
contrario da rigidez proposta na teoria de Maslow, esta teoria acredita que o
individuo esta em permanente estado de mudanca e evolugdo, sendo assim, suas
necessidades sdo adquiridas ao longo de sua vivéncia e através das experiéncias
adquiridas (LAMEIRAS, 2010).

De acordo com Hersey e Blanchard (1986), ha outra teoria a respeito do tema
motivacdo que merece destaque. Trata-se da teoria dos dois fatores de Herzberg.
De acordo com esta teoria, existem dois fatores que causam influencia no
comportamento humano no ambiente de trabalho. O primeiro fator, chamado de
fatores higiénicos, tem funcéo primaria de impedir a insatisfagdo no trabalho, porém
nao contribui diretamente para a satisfacdo. Os fatores higiénicos podem ser
associados as necessidades fisiologicas e de seguranga propostas na teoria de

Maslow. O segundo fator, chamado de fatores motivacionais, € relacionado a



natureza do cargo, a realizagdo do trabalho em si, execu¢do e conteudo das
atividades, responsabilidade e desenvolvimento (LAMEIRAS, 2010; CAVALCANTI et
al., 2009).

Esta teoria conclui que os fatores higiénicos ndo sao fonte de motivacao para
os colaboradores. Os fatores higiénicos possuem a fungdo béasica de impedir a
insatisfagcdo no trabalho e, quando inadequados, provocam a insatisfagdo. Os
fatores motivacionais, por sua vez, sao responsaveis por promover a satisfacao no
ambiente de trabalho. Quando ha precariedade nestes fatores, estes impedem a
satisfacdo (HERSEY e BLANCHARD, 1986; LAMEIRAS, 2010; CAVALCANTI et al.,
20009).

As conclusbes obtidas pela teoria de Herzberg fazem sentido e possuem boa
articulacdo com a teoria da hierarquia das necessidades de Maslow. As
necessidades fisiologicas, de seguranga e sociais encontradas nas camadas
inferiores da piramide geram insatisfagcdo quando precarias, enquanto que as
necessidades de auto-estima e auto-realizacdo encontradas nas camadas
superiores da piramide provocam um prolongado efeito de satisfacdo aos
colaboradores quando supridos (CAVALCANTI et al., 2009).

A teoria da expectativa, por sua vez, relaciona desempenho com recompensa.
Esta teoria argumenta que um individuo torna-se motivado a se esforgcar em realizar
alguma coisa quando acredita que sera bem avaliado por seu desempenho e que
esta avaliagdo resultara em recompensas que atendam a suas expectativas e metas
pessoais (VERGARA, 2011). Esta teoria sugere trés aspectos que podem gerar
motivacao: a criagdo de um ambiente propicio ao bom desempenho, oferecendo
treinamento, apoio e estimulo, de modo a aumentar a expectativa; garantir que o
bom desempenho seja recompensado com elogios, avaliagbes positivas, aumentos
salariais e participagdes nos resultados; identificar as recompensas com maiores
valéncias (MACEDO, 2007).

A teoria do estabelecimento de objetivos afirma que a intencdo de alcangar
um objetivo € a maior fonte de motivagcdo no trabalho. Esta teoria sustenta que
objetivos especificos, dificeis de serem alcangcados e com o devido feedback,
conduzem a melhores desempenhos. No entanto, € preciso ressaltar que esta teoria
pressupde que o individuo esta comprometido com o objetivo, ou seja, determinado
a nao abandona-lo (ROBBINS, 2010).
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Pode-se observar que as teorias relacionadas a motivacdo buscam entender
0s mecanismos que levam o individuo a agir e quais as influéncias necessarias para
os esforgos sejam direcionados ao alcance dos objetivos do grupo ou organizagao.
Neste contexto, a lideranca possui o papel de conduzir os individuos a cooperacao
na busca dos objetivos organizacionais. Vergara (2011) afirma que a liderancga esta
associada a estimulos e incentivos que possam provocar a motivagcao nas pessoas

para a realizacdo da missao, visdo e objetivos empresariais.
4. Conclusoes

O concorrido mercado empresarial exige das empresas uma gestdo que
proporcione ganhos de competitividade. Fatores como métodos e tecnologias séo
amplamente difundidos no mercado, tornando-os relativamente igualitarios entre as
empresas. Desta forma, a gestdo de pessoas adquiriu uma posicao de destaque
para as organizagdes, sendo considerada como um importante elemento de

diferenciacao perante os concorrentes.

Neste contexto, os estudos relacionados a gestao de pessoas ampliaram-se e
adquiriram novos patamares de importancia no meio empresarial e académico.
Dentre os assuntos estudados, lideranga e motivacdo possuem uma posicdo de

destaque.

Levando-se em consideracao que o processo motivacional envolve aspectos
intrinsecos e extrinsecos, a lideranca adquire um aspecto fundamental. Apesar de a
motivagao possuir aspectos predominantemente intrinsecos, o ambiente extrinseco
promove grande influéncia no padrao de comportamento adotado por um individuo.
Desta forma, ambientes satisfatérios podem impulsionar o desenvolvimento de um

estado de motivacgao.

Pessoas altamente motivadas na realizagdo de tarefas geralmente possuem
um melhor desempenho, qualidade e produtividade em suas atribuicdes. Desta
forma, a manutencédo de equipes motivadas pode ser fator de grande relevancia na
busca por melhores desempenhos e incrementos de competitividade para uma

organizagao.

O lider possui um papel relevante neste contexto, pois ele é o responsavel por
mobilizar os colaborares para o alcance dos objetivos organizacionais. Portanto, as

atitudes e comportamento da lideranga impactam diretamente o ambiente extrinseco
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ao qual o colaborador esta inserido. Sendo assim, a aplicagao de estimulos positivos
ou negativos neste ambiente provavelmente impactara os aspectos motivacionais e
comportamentais dos membros da equipe, essenciais para o alcance de melhores

desempenhos individuais e, consequentemente, organizacionais.
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