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Introdugao

Em um mercado cada vez mais competitivo, observa-se que as empresas precisam utilizar
de importantes estratégias para atender as exigéncias que acontecem com maior frequéncia
e intensidade. Logo, é a através de seus gestores que as mesmas se preparam para atender as
necessidades dos clientes. S3o esses profissionais os responsaveis pela administracdo de toda a
organizacdo de forma que os demais empregados trabalhem satisfeitos, e com bons desempenhos.
E através do lider que a equipe trabalha motivada e produz melhor.

O que se tem bem claro ultimamente em um mundo de globalizagdo dos negdcios que
a parte mais relevante da cadeia produtiva é as pessoas, que sdo percebidas com a vantagem
competitiva das organizagoes, através de suas habilidades e desempenhos.

Desta maneira, exorta-se a lideranca como um processo organizacional de dirigir as
atividades laborais dos membros, influenciando sobre os mesmos e motivando-os para o alcance
dos objetivos individuais e empresariais.

Assim é cada vez mais relevante a observagdo sobre como as pessoas podem ser motivadas
em seu local de trabalho e como podem potencializar seus conhecimentos e talentos para a eficacia
e eficiéncia organizacional. Diante disso, os argumentos que fundamentam a lideranga como fator
de motivacdo no trabalho se baseiam em distintas teorias e tendéncias que ajudam a produzir
no ambito laboral e social, novas propostas de interesse das pessoas sobre as atividades que
desempenham.

Logo, exalta-se ao conceito de motivagdo laboral que consiste em adaptar a cultura e os
valores corporativos as necessidades e interesses das pessoas pelo trabalho. Em outras palavras, se
retrata a uma imperativa necessidade que tem as empresas atualmente de estimular os individuos
e grupos ao alto desempenho laboral.

No entanto, sinaliza-se que o comportamento individual é fator determinante na motivacao
no trabalho, j4 que tem a ver com as caracteristicas de cada um dentro do trabalho em equipe,
logo depende de integragdo de seus integrantes. Assim, para que um grupo possa trabalhar
estrategicamente em uma empresa, necessita de uma lideranga que seja capaz de consolidar todo
um grupo para fins comuns.

Retorna-se por tanto ao papel do lider, e sua atuagdo na motivacdo dos trabalhadores pelo
interesse das atividades, nos relacionamentos pares e no rendimento.

Tais argumentos fundamentam o problema desta pesquisa que é de saber:

Como a lideranga influencia na motivagéo das pessoas?

O objetivo central é de descrever e analisar a lideranga e motivagdo na gestdo estratégia das
empresas em uma perspectiva de melhoria do desempenho das pessoas no trabalho.
Para tanto, os objetivos especificos sdo:
e Descrever os conceitos de lideranca e motivagdo no ambiente laboral;

e |dentificar os componentes essenciais da lideranga empresarial;
e Apresentar as principais teorias de motivacdo no trabalho;

e Analisar a importancia da lideranca como fator de motivacdo das pessoas para
competitividade das empresas;
e Com isso, se pretende demonstrar que a lideranca e a motivagdo sdo dois fatores que
estdo diretamente relacionados no cenario organizacional, sendo determinantes para
o desempenho e produtividade. Considera-se que os lideres devem estar prontos para
responder as motivac¢Ges de seus colaboradores, como também devem criar meios para
a construgdo de um verdadeiro ambiente de trabalho em equipe na organizacao.
Supde-se que o lider estratégico é o que tem como principal funcdo de transmitir e exigir de
sua equipe de trabalho um desempenho proativo, inovador e disciplinar.
A metodologia de investigacdo se fundamenta na analise da literatura sobre a lideranca e
motivagdo nas empresas. Sendo assim, utiliza-se da pesquisa exploratdria, explicativa e bibliografica.
Segundo Kdche (1997) a pesquisa exploratdria é utilizada em casos que ainda ndo apresentam
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um sistema de teorias e conhecimento desenvolvidos. Neste caso o propdsito e de identificar a
natureza dos fatos e apontar as caracteristicas essenciais que compdem certo tema.

Trivifios (1999) aborda que a pesquisa exploratdria permite ao pesquisador obter maior
interagdo com o problema exposto, ou seja, o contato com determinada realidade, o que leva ao
encontro de elementos necessarios para obtencdo de certos resultados.

A pesquisa explicativa tem como objetivo tornar algo inteligivel, ou explicar seus motivos. O
método explicativo diz respeito ao registro, andlise e interpretagao dos fenémenos estudos. Pode-
se dizer que o uso deste tipo de pesquisa possibilita um aprofundamento do conhecimento real,
uma vez que, explica a razao e o porqué das coisas (VERGARA, 2000).

Koche (1997) explica que a pesquisa bibliografica é indispensavel em qualquer tipo de
pesquisa, dado que seu objetivo e de conhecer e analisar as principais contribui¢cdes tedricas sobre
determinado assunto. O levantamento bibliografico se apoia em livros, revistas especializadas,
teses, dissertages, artigos, e outros.

0 estudo compde-se de trés capitulos, no primeiro é abordado o gerenciamento estratégico
baseado na importancia do fator humano dentro das empresas. O segundo capitulo retrata os
principais conceitos de lideranga e motivagao, bem como a tipologia da lideranca e as principais
teorias motivacionais. No terceiro capitulo disserta-se sobre a relevancia de uma lideranga efetiva
para a motivac¢ao das pessoas para o trabalho.

O gerenciamento estratégico nasempresas

Varios tedricos vém destacando que a sobrevivéncia das empresas na atualidade, depende da
clareza dos objetivos estratégicos que desejam alcangar. Isso implica em um sistema de gestdo que
seja capaz de dar respostas rapidas e eficazes as transformagdes tecnoldgicas e de comportamento
dos consumidores.

Desta maneira, coloca-se em evidencia uma gestdo estratégica, que somente é possivel
através de uma Administragdo onde os individuos sejam mais que empregados, e sim colaboradores
de um ambiente dinamico e produtivo.

Para Camargos e Dias (2003) as mudangas cada vez maiores e o incremento da complexidade
estrutural de mercado tém exigido das empresas uma maior capacidade de formulagdo e
implementagdo de estratégias, que devem estar orientadas a atingir objetivos a curto, médio e
longo prazo.

Com isso, Gil (2001) retrata uma gestdo de pessoas que vise a cooperagao dos empregados
para que a empresa atue no alcance de seus objetivos. No entanto, os objetivos organizacionais
devem abarcar também os objetivos dos individuos, de uma forma que seja possivel uma evolugdo
estratégica de trabalhadores e empresas.

Corrobora o autor sobre o imperativo que é uma gestdo de pessoas voltada para as
necessidades de seus colaboradores, que devem ser percebidos como recursos prioritarios para o
alcance da vantagem competitiva organizacional (GIL, 2001).

Logo, exalta-se a uma estratégia corporativa que se desenvolva através da coordenagdo de
pessoas e outros recursos para o crescimento do negdcio.

A estratégia em recursos humanos

Partindo primeiramente do conceito de estratégia, descreve-se que é uma terminologia
que foi utilizada primeiramente em sentido militar, representando a parte de dominio, politica,
plano, metas e tdticas. A estratégia foi evolucionando até alcangar o sentido de gestdo empresarial.
Conforme Mintzberg, Ahistrand e Lampel (2000) a estratégia, obteve tantos significados, que seu
conceito atualmente, depende dos objetivos, programas e metas a qual se relaciona.

No entanto, Porter (1986, p. 16) é mais preciso, e percebe a estratégia no cenario
organizacional como “[...] uma combinac¢do dos fins (metas) que a empresa busca e dos meios
(politicas) pelos quais esta buscando chegar 13”. Logo, retrata-se a um conceito que busca visualizar
as agles que deve tomar as empresas para serem competitivas em um mercado global e em
constante transformacdo.

Agrega Vasconcelos e Brito (2004) que a estratégia emerge no cendrio corporativo como
uma teoria que visa o sucesso das empresas, e para tanto se relaciona diretamente ao termo
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vantagem competitiva, que por sua vez expressa a maximiza¢ao da lucratividade nas organizagdes.
A luz desses aportes, Camargos e Dias (2003) aborda a uma gestdo estratégica como
uma evolugdo no conceito de estratégica relacionada ao planejamento de negdcios e diretrizes
administrativas voltadas para o gerenciamento sistémico da empresa.
Definem Hunger e Wheelen (2002, p. 4) a gestdo estratégica como um:

[...] tipo de gestdo que inclui analise profunda dos ambientes
interno e externo, formulacdo da estratégia (planejamento
estratégico ou de longo prazo), implementacdo da estratégia,
avaliacdo e controle.

Focalizando mais ao tema de recursos humanos, Silva, Coelho e Barraca (1999) visualizam a
uma gestao estratégica que tem como escopo o cuidado do trabalhador, ou seja, o gerenciamento
integral do individuo indo desde seu desempenho, motivacao e produtividade segundo os objetivos
individuais e organizacionais.

Para Wood (1992) a gestdo estratégica de recursos humanos é um instrumento fundamental
para gque se formulem planos e metas competitivas no ambiente organizacional.

Neste sentido, reafirma Fischer (apud FISCHER, 2002) que toda organizacdo para ser eficiente
necessita em maior ou menor grau do desempenho das pessoas. Logo, o gerenciamento de pessoas
insurge como um modelo para desenvolvimento e organizacdo das pessoas no local detrabalho.

Completa o autor que é o valor dado a este tipo de gerenciamento é que determina a fixacdo
da imagem e competitividade de empresa no mercado atual (FISCHER apud FISCHER, 2002).

Frente isso, exorta-se a importancia das pessoas no local de trabalho, onde a empresa para
gerar um valor de mercado necessita primeiramente ter uma capacidade de gerenciar e investir em
sua “gente”.

O fator humano vem sendo bastante estudado nas ciéncias administrativas, sociais e
psicoldgicas, onde os tedricos relatam sobre o valor das pessoas, como um capital intangivel. Este
tema tem sido bastante debatido em anais, congressos e seminarios, onde todos relatam sobre a
necessidade de se investir na capacidade produtiva do homem.

Luiz Joia (2001), por exemplo, em seus varios trabalhos sobre o capital intelectual nas
empresas, disserta sobre o fator humano, como capital privado, que necessita torna-se publico
através de agOes estratégicas e efetivas das empresas.

Este pensamento, ja era compartido por Drucker (1995) que visualizava as pessoas como
o ativo principal das empresas. Segundo o tedrico, uma empresa somente alcanca uma estratégia
concisa as necessidades de um mercado, quando passa a considerar seus colaboradores como
principal componente de trabalho.

Para Albuquerque (1999) a importancia do fator humano nas empresas, se traduz em um
gerenciamento competitivo de recursos humanos, ou seja, em uma gestdo que contribuia para
gue a empresa possa maximizar suas atividades de modo a atender aos variados interesses e
necessidades de seus clientes: acionistas, empregados, consumidores e sociedade em geral.

Stewart (1998) comenta que a empresa que busca a inovacdo de seus produtos, ou a
melhoria de seus processos, deve ter bem claro, que tudo isso somente é possivel quando consegue
utilizar estrategicamente seus recursos humanos. Sendo assim, o fator humano cresce quando a
empresa reconhece o talento de seus colaboradores e utiliza seus conhecimentos de forma util
para a organizagao.

Segue Bohlander (apud COUTINHO, DELFINO e COSTA, 2009) apontando que as pessoas na
empresa sao observadas como fontes de competitividade, para tanto a empresa necessita observa-
las como: fontes de valor, bens diferenciados e dificeis de imitar.

Complementa Albuquerque (1999), que a organizagdo contemporanea para atender aos
novos padrdes tecnoldgicos de producdo e de trabalho, deve buscar a concretizacdo de uma politica
de recursos humanos de: valorizacdo dos talentos humanos na empresa; atracdo e manutencao
de pessoas de alto potencial e qualificacdo para o trabalho; criacdo de condicdes favordveis a
motivacdo individual e a mobilizacdo dos grupos em torno das metas organizacionais; possibilidades
de crescimento funcional e desenvolvimento profissional na prépria empresa; oferecimentos de
incentivos vinculados a resultados da atividade empresarial, de preferéncia com base grupal ou
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coletiva e adaptagdo de politicas integradas de recursos humanos a realidade da empresa e ao
contexto externo econdmico-social e politico na qual atua.

Lideranca e motivagao

“[...] habilidade de influenciar pessoas para trabalharem
entusiasticamente visando atingir os objetivos identificados
como sendo para o bem comum” (HUNTER, 2004, p. 28).

Em o “Monge e o Executivo”, Hunter (2004, p. 29) se questiona sobre o que é realmente
uma lideranca nas empresas, visto que, liderar é influenciar as pessoas, portanto, como é possivel
desenvolver esta influéncia? Para o autor, é prioritario saber o que motiva as pessoas a realizarem
0 que necessitam seus lideres. Como é possivel que as pessoas atendam a seus lideres com boas
ideias, confianca, criatividade, entre outras habilidades determinantes para a competitividade
organizacional?

Logo, requere-se entender primeiramente o que é a lideranga que tantos autores retratam
atualmente.

Partindo de uma percepcdo social, Starkey (1997) coloca a lideranga como uma influéncia
interpessoal através de um processo de comunicacdo humana a consecu¢do de um ou varios
objetivos.

Segue nessa mesma linha, Chiavenato (1999, p. 553) conceituando a lideranca como:

[...] um processo chave em todas as organizagbes. O
administrador deveria ser um lider para lidar com as pessoas
que trabalham com ele. A lideranga é uma forma de influéncia.
Ainfluéncia é uma transagdo interpessoal em que uma pessoa
age para modificar ou provocar o comportamento de outra
pessoa, de maneira intencional.

Bowditch e Buono (2002) ilustram também a lideranga como um modelo de influéncia onde
um individuo ou grupo é orientado a atingir metas. Uma boa lideranca depende do estilo utilizado
pelo lider para determinada situacdo outarefa.

Sendo que é preciso ter-se bem claro que n3o existe lideranca sem seguidores. E através de
um bom lider que aparece a eficacia organizacional, onde este consegue adaptar os objetivos das
pessoas as metas da empresa.

Para Vendramini (2000) a lideranca emerge da interacdo entre o lider e seus seguidores.
Observa a autora que a lideranca surge da autoridade consentida pelos seguidores. Desta forma, a
influéncia se forma da concordancia das pessoas em atender ao lider.

Davel e Machado (2001) consideram que a lideranga € um processo mutuo que envolve a
influéncia em duplo sentido, seja para o atendimento dos objetivos ou expectativas.

Robbins (2002, p. 303) trabalha a lideranca como a “[....] capacidade de influenciar um grupo
em direcdo ao alcance de objetivos”. Sdo os lideres que dentro do comportamento organizacional
possui o papel de prover meios de engajamento das pessoas com os objetivos da empresa.

Ressalta o conceito de Limongi-Franga e Zaima (2002, p. 411) que ilustram a lideranga como:

[...] um processo social em que ocorre influéncia no
comportamento e na mentalidade das pessoas. Essa
influéncia gera a conducdo de agles para determinadas
metas, a agregacdao de objetivos e a transformagdo de
comportamentos. A lideranga ocorre na atuacgao do lider ou
lideres diante dos liderados em determinada situagdo com
metas e objetivos contextualizados.
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Rowe (2002, p. 10) alcanga o conceito de lideranga estratégica que considera como “[...]
a habilidade de influenciar outras pessoas a tomarem, de forma voluntaria e rotineira, decisdes
gue aumentem a viabilidade em longo prazo da organizacdo, ao mesmo tempo em que mantém a
estabilidade financeira em curto prazo”.

J& Hunter (2004, p. 29), vai a um conceito de lideranga através de um processo de
aprendizagem, ou seja, esta é “[...] uma habilidade que pode ser aprendida e desenvolvida por
alguém que tenha o desejo e pratique as agdes adequadas”. Ou seja, uma pessoa pode ser lider
quando consegue aprender aos principios e chaves que possa fazer com que outras pessoas
exercam certas ag0es de boa vontade.

O autor delineia que a lideranga é um processo que implica em varios aspectos para que
seja eficaz, tais como: paciéncia, gentileza, humildade, respeito, altruismo, perdao, honestidade
e compromisso que deve ter um lider ativo com sua gente. Logo, Hunter (2004) adverte que a
lideranga é trabalho de inclusdo, compromisso e determinagdo para a mudanga, a iniciativa e
influéncia sobre o comportamento das pessoas para um desempenho de sucesso.

Max Weber (1991) um dos grandes tedricos sobre a burocracia na sociedade aborda a
lideranga a partir de trés tipos de lideres:

1. Carismdtico — se baseia a no carisma, ou seja, a lideran¢a advém das caracteristicas
pessoais evidentes do lider que encantam as pessoas. Geralmente é uma pessoa
simpdtica, popular e persuasivo. A lideranga se exerce na conquista das pessoas.
Contudo, é um tipo de lideranca voltada mais a fazer a vontade das pessoas, ou seja,
ndo desagradar os liderados;

2. Tradicional (patriarcal) — a lideranga é uma heranga, isto é, pertence a um grupo familiar
de poder estd pautada na tradicio e acontecem pelos habitos, costumes, etc. E o lider
gue manda, pois possui um poder e quer que suas ordens sejam completas. Geralmente
é um tipo de lideranca que utiliza da punigdo para alcangar que seus seguidores atendam
suas ordens;

Racional (Legal) - se baseia no conhecimento, regras, leis e normas. E uma lideranca exercida
por pessoas que possuem um maior grau de conhecimento, escolaridade, ou seja, o detentor de
todo o conhecimento. E uma figura comum no campo da politica.

Observa-se que o modelo burocratico de lideranca desenvolvido por Weber (1991) serviu
de base para o surgimento de outros modelos de lideranga nas organizagdes, como por exemplo,
o0 modelo de Ouimet (2002) que define a lideranga pautada em quatro tipos de lideres. Sao eles:

1. Modelo racionalista - o lider agiliza sua equipe de trabalho orientado nas diversas a¢des
para alcangar os objetivos da empresa. Baseia-se nos fatos observaveis e quantificaveis
(importancia da tarefa, motivagdo, etc.);

2. Modelo empirico — utiliza do comando das técnicas de influéncia que possibilite a
criacdo de uma sinergia no ambito da empresa. E um tipo de lideranga que se apoia no
conhecimento tedrico e na pesquisa de campo;

3. Modelo sensacionista — esta pautada nos valores e crencas de cada lider, que convoca
as pessoas em torno de um objetivo comum. Tem suas bases no escudo de caso;

4. Modelo dogmatico — utiliza do estudo interpretativo, e da analise psicanalitica, para
alcangar a motivagdo das pessoas.

Destaca-se também a classificagdo de Daft (1999) sobre a lideranga baseada em quatro tipos
de lideres:
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ider aberto, amistoso

2. Diretivo — direciona exatamente o que devem fazer as pessoas. Baseia-se no
planejamento, estabelecimento de metas, regras e regulamentos;

3. Participativo — utiliza da participagdo das pessoas em suas decisdes. Esta pautada na
colaboragdo de seus seguidores para a tomada de decisdes organizacionais;

4. Orientado para a realizagao — baseia-se no estabelecimento dos objetivos e desafios
para as pessoas. Utiliza da qualidade e aprimoramento de seus colaboradores de modo
que aprendam a atingir altas metas.

Em uma percepgao de estratégia nas empresas, Rowe (2002, p. 9) apresenta trés tipos de

lideres. Segundo o autor:

A lideranca estratégica pressupGe que a lideranca visionaria e
a gerencial podem coexistir e que estdo unidas, em sinergia,
pela lideranca estratégica. Também presume a habilidade dos
lideres estratégicos de mudar suas organizagdes para que haja
uma mudanga no ambiente em que suas organizages atuam.

O quadro 1 apresenta os tipos de lideranca apresentados por Rowe (2002, p. 9):

Lideres estratégicos

Lideres visionarios

Lideres gerenciais

Combinam, em sinergia, lideranga
gerencial e lideranga visionaria.

Enfatizam o comportamento ético
e decisGes baseadas em valores.

Supervisionam responsabilidades
operacionais (rotineiras) e
estratégicas (longo prazo).

Formulam e  implementam
estratégias para impacto imediato
e manutencdo de metas de
longo prazo para garantir a
sobrevivéncia, o crescimento e a
viabilidade em longo prazo.

Possuem expectativas grandes
e otimistas em relagdo a
performance de seus superiores,
pares, subordinados e deles
préprios.

Vale-se de controle estratégico
e financeiro, dando énfase ao
estratégico.

Utilizam e alternam o uso de
conhecimento tacito e explicito
em relagdo ao individuo e a
organizagao.

Proativos, moldam ideias,
mudam o que as pessoas
pensam  ser  desejavel;

possivel e necessario.

Trabalham para aprimorar
estratégias e novas
abordagens para problemas
antigos; ocupam cargos de
alto risco.

Preocupam-se com ideias;
relacionam-se com as
pessoas de maneira intuitiva
e compreensiva.

Sentem-se  alienados de
seu ambiente de trabalho,
trabalham nas organizagdes,
mas ndo fazem parte delas;
a percepgdo que tém de si
préprios ndo é vinculada ao
trabalho.

Influenciam  atitudes e
opinides das pessoas dentro
da organizagdo.

Preocupam-se em garantir
o futuro da organizagdo,
principalmente  por meio
do

Sao conservadores, adotam atitudes
passivas em relagdo as metas;
metas surgem da necessidade, e
ndo de desejos e sonhos; metas sdo
baseadas no passado.

Consideram o trabalho um processo
facilitador que envolve a integragdo
de ideias e pessoas que interagem
para definir estratégias.

Relacionam-se com pessoas segundo
as fungdes delas no processo de
tomada de decisdo.

Acreditam s e r
conservadores e reguladores do
status quo; a percepgao que tém de
si proprios é vinculada a organizagao.

Influenciam os atos e a decisdes das
pessoas com quem trabalham.

Envolvem-se em  situagBes e
contextos caracteristicos de
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desenvolvimento e atividades do dia-a-dia.
Usam padrdes de pensamento | gerenciamento de pessoas.
linear e ndo linear. Preocupam-se e sentem-se
Sdo mais ligados a complexidade, | bem com areas funcionais de
Acreditam na adogdo de|a ambiglidade e a sobrecarga | responsabilidade.

estratégias, isto €, suas decisOes | de informagbes; comprometidos
estratégicas fazem diferenca em | com tarefas multifuncionais e | Sdo especialistas na sua area
suas organizacdes e ambiente de | integradoras. funcional.

trabalho.
Sabem menos do que os | Estdo menos propensosatomar
especialistas de sua area funcional. | decisdes baseados em valores.

S3ao mais propensos a tomar | Apoiam e adotam postura de
decisdes baseadas em valores. prego minimo em curto prazo a
fim de aumentar a performance
Estdo mais dispostos a investir em | financeira.

inovagbes e em capital humano e a
criar e manter uma cultura eficiente | Concentram-se em gerenciar a
a fim de assegurar a viabilidade em | roca e a combinagdo

longo prazo. de conhecimento explicito e
garantem o cumprimento de
Enfatizam o conhecimento tacito e | procedimentos de operagao.
desenvolvem estratégias como uma
forma comum de conhecimento | Valem-se de pensamento linear.
tacito que incentiva a realizacdo de
um objetivo. Acreditam e m
determinismo, isto é, as
Valem-se de pensamento ndo | escolhas que fazem sdo
linear. determinadas pelo ambiente
externo e interno

Acreditam na adogdo de estratégias,
isto €, suas decisOes estratégicas

fazem diferenca e m
suas organiza¢cbes e ambiente de
trabalho.

Quadro 1 - Lideranga estratégica, visionaria e gerencial
Fonte: Rowe (2002, p. 9).

Neste sentido, independentemente do tipo de lideranga que existe na organizagdo é
necessario ter-se claro também outro fator do comportamento organizacional: a motivagdo que faz
com que as pessoas atuem para atingir objetivos pessoais e os da empresas.

Motivagao e a conduta humana

Segundo Maslow (apud CHIAVENATO, 2004) a motivagdo humana se constitui de fatores
que sdo capazes de provocar, manter e dirigir a conduta para um objetivo. Em outras palavras, é
a motivagdo que dirige o individuo a satisfazer suas necessidades. Observa-se que este conceito
serviu de base para muitos estudos contemporaneos, como de Chiavenato (2004, p. 231) que
percebe a motivagdo como um “[...] processo responsdvel pela intensidade, dire¢do e persisténcia
dos esforgos de uma pessoa para o alcance de determinada meta”.

Para Silveira (2006) a motiva¢ao é um elemento fundamental para a inovagdo e talento das
pessoas nas organizagdes. Robbins (2002) percebe a motivagdo em um contexto psicoldgico, onde
esta é representada por fatores como a estimulagdo, dire¢ao e persisténcia. Dentro do ambiente de
trabalho o autor explica que a motivacdo expressa a forma subjetiva e global que requer de uma
cultura de equipe, planejamento, organizac¢ao e lideranga para se desenvolver.

Bergamini (1996) aborda que o estudo da motivagdo abarca uma variedade de
comportamentos e interesses das pessoas, sendo que grande parte das a¢des laborais residem nos
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tragos de personalidade e na predisposi¢cao, emogdo e crengas de cada individuo. Logo é um grande
desafio das organizagdes em desvendar o que motiva uma pessoa ao trabalho.

Observa-se que o estudo da motivagdo tem recebido um interesse consideravel da literatura
nacional e internacional nos ultimos tempos, em grande parte devido as transformages no mundo
do trabalho e as necessidades das empresas de serem mais competitivas.

Nesta perspectiva, Tamayo e Paschoal (2003) comentam que diversas teorias vém tentando
explicar a motivagdo no trabalho. Algumas teorias estdo relacionadas ao contexto de interagdo entre
os interesses da organizagdo com os interesses do individuo. Ainda tem as que estdo relacionadas
ao desempenho do empregado em relagdo as normas das empresas. E outras que fazem referéncia
a execugdo das tarefas.

Sendo assim, em uma tentativa de demarcar o campo desta investigagdo, limita-se a trés
teorias consideradas importantes em qualquer trabalho sobre a motivagdo. S3o elas: teoria das
necessidades de Maslow; teoria dos fatores higiénicos e os motivacionais de Herzberg e teoria das
expectativas de Vroom.

Segundo Chiavenato (1982) Maslow centrou sua teoria da motivagdo nas necessidades
humanas a través do conceito de “Hierarquia das Necessidades”, ou seja, as necessidades se
tornam mais sofisticadas na medida em que o ser humano alcanga melhor qualidade e variedade
de elementos que sdo determinantes para sua satisfagdo pessoal.

Figura 1 — Hierarquia das Necessidades de Maslow

Necessidades
de Auto-

realizagdo

Necessidades de Estima

Necessidades Sociais

Necessidades de Seguranga

Necessidades Fisioldgicas

Fonte: Chiavenato (1982)

Explica Chiavenato (1982) que Maslow classificou as necessidades de seguinte forma:

e Necessidades fisiologicas — de alimento, abrigo (prote¢do contra a natureza), repouso,
exercicio, sexo e outras necessidades organicas;

e Necessidade de Seguranca — de protecdo contra ameagas, inclusive a ameaca da perda
do emprego;

e Necessidades Sociais — de amizade, afeto, interacdo e aceitagdo dentro de um grupo
ou sociedade;

e Necessidade de Estima — de autoestima e estima por parte de outros;

e Necessidades de auto - realizacdo — de utilizar o potencial de aptidGes e habilidades,
autodesenvolvimento e realizacdo pessoal.

Para Sampaio (2009) a teoria da motivacdo de Maslow teve como objetivo de compreender
como o homem esta inserido na sociedade, portanto, é uma teoria que ultrapassa o campo laboral,
permitindo uma observagdo sistematica do comportamento humano. Ateoria de Frederick Herzberg
em 1960 teve como base a satisfacdo no trabalho, que segundo o tedrico é possivel através de dois
fatores que explicam o comportamento das pessoas no trabalho: higiénicos e motivacionais.
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Aborda Mattos (2003) que Herzberg coloca os fatores higiénicos como o ambiente onde
estdo inseridas as pessoas, ou seja, sdo as condi¢des de trabalho, que fazem com que uma pessoa
nunca chegue a total satisfagdo, precisa sempre de mais alguma coisa para manter-se satisfeito.
Desta forma, estdo as relagdes interpessoais (entre superiores, subordinados e entre pares);
aspectos fisicos (ventilagdo, iluminagdo, equipamento, espago, etc.); remuneragdo (aumento de
saldrio); politicas internas conduzidas pela empresa.

J& os fatores motivacionais sdo mais eficazes para a satisfacdo no trabalho. Conforme
Matos (2003) neste caso, o que trabalha Herzberg, sdo os fatores que podem ajudar na melhoria
do desempenho do individuo no ambiente organizacional, tais como: reconhecimento; éxito na
realizacdo das tarefas e na solugdo de problemas; progresso pessoal e profissional; aquisicdo de
novas responsabilidades relacionadas com o préprio trabalho; oportunidade de ascensao (carreira).

Para Vroom (1997), a motivagdo é um processo que ndo depende apenas dos objetivos
individuais, mais sim de todo um contexto de trabalho onde o individuo estd inserido. Deste modo,
o autor desenvolveu um modelo contingencial de motivagdo baseado nas expectativas. Segundo
Vroom (1997), a teoria das expectativas se baseia em varios conceitos e proposigdes, que por sua
vez se fundamentam em dois conceitos basicos. Sdo eles:

1 Valéncias — sdo os valores positivos e negativos que as pessoas atribuem aos resultados de
suas atividades laborais. Relaciona- se a intensidade com que um individuo prefere algo, ou seja, é
o desejo ou aversdo, que por vez leva a satisfacdo ou insatisfagao no trabalho;

2 Instrumentalidade — refere-se ao grau de relagdo que percebe o individuo com seu
desempenho e os resultados que esperaobter;

Vroom (1997) postula que tais conceitos permitem chegar a outros dois conceitos
importantes: expectativa e forca motivacional. Explica o tedrico que o primeiro conceito faz
referéncia a percep¢do de quanto o esfor¢o conduz aos resultados esperados. E uma probabilidade
subjetiva, onde o individuo mede o resultado que deseja obter. Portanto, pode ser descrita de
acordo a sua intensidade. E segundo este, a for¢ca motivacional que relaciona a quantidade de
esforco ou pressao do individuo para motivar-se.

Robbins (2002) destaca que, a teoria da expectativa se pauta no esfor¢o excessivo do
individuo no trabalho para alcangar um alto desempenho. Contudo, tal esforco esta diretamente
relacionado a uma possibilidade de recompensa que atenda a suas expectativas (metas) pessoais.
Agrega o autor que esta teoria ultrapassa as necessidades e impulso das pessoas para o trabalho e
se assenta na percepgao do individuo atento ao que passa em seu ambiente e ao que realmente o
motiva. Sendo assim, considera-se relevante entender o ciclo motivacional no trabalho.

Para alguns autores, a motivagdo humana é ciclica. Em outras palavras, significa que o
comportamento humano é um processo continuo de busca de solugGes de problemas e de
satisfacdo de necessidades, na medida em que as pessoas vao interagindo com seu meio. Segundo
Chiavenato (1999) o ciclo motivacional implica em um processo completo, no qual as pessoas
alcangam um equilibrio e obtém a satisfagao. Esta satisfagdo é reflete o grau de atendimento das
necessidades e expectativas.

A Figura 2 ilustra o ciclo motivacional.

Figura 2 - As etapas do ciclo motivacional

Equilibrio

Estimulo ou
incentivo

Tensdo

Comportameno

Fonte: Chiavenato (1999).
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Chiavenato (1999) explica que o ciclo motivacional retrata primeiramente o estado de
equilibrio psicoldgico do individuo até que um estimulo o rompa e crie uma necessidade. Logo,
a necessidade ird gerar um estado de tensdo, que por sua vez ird conduzir a um comportamento
ou agdo capaz de atingir de alguma maneira a satisfacdo dessa necessidade. No caso da pessoa,
alcangar a satisfacdo, o organismo retorna ao seu estado de equilibrio, até que aparega outro
estimulo.

Contudo, Bergamini (1996) aborda que nem sempre o individuo em seu processo de
motivagdo alcanga satisfacdo das necessidades requeridas. Nesse caso, pode ocorrer alguma
barreira ou obstaculo que impeca que a satisfacdo ocorra, com isso, aparece a frustragdo. Logo,
havendo frustragdo, a tensdo ndo libera uma satisfacdo. Ocorre uma tensdo acumulada e um
estado de desequilibrio.

A solugdo para este desequilibrio se descreve como compensagdo ou transferéncia. A
compensagao/transferéncia ocorre quando o individuo tenta complementar ou substituir a
insatisfagdo por outra satisfagdo de necessidade.

Bowditch e Buono (2002) asseveram que no ciclo motivacional o papel do lider é de suma
importancia, pois cabe ao mesmo a fun¢do de estimular a seus colaboradores a alcangar os objetivos
organizacionais de maneira eficaz e eficiente, bem como alcancar a satisfacdo de suas necessidades.

A lideranga efetiva para a motivagao notrabalho

Esta se¢do comega por meio da conjetura de que o lider é um ser indispensavel dentro de
qualquer grupo humano. E pontualmente em relagdo ao campo laboral é determinante seu papel
como fator de motivagdo e satisfacdo no trabalho. Ao contrario a auséncia de um lider efetivo na
empresa, pode levar a frustracdo, estresse, cansago e insatisfagdo aos seguidores.

Nesse sentido, Bowditch e Buono (2002) relatam que é por meio da lideranga que as
pessoas s30 orientadas a estabelecer e atingir metas. E por meio dos lideres que os seguidores se
adaptam aos padroes e comportamentos da organizagao. Ja segundo Daft (1999), os lideres dentro
das organizagdes possuem o papel de prover uma nova dinamica nas atitudes das pessoas para o
trabalho e para as mudangas que ocorrem constantemente. Comenta o autor que sdo os lideres
que possibilitam que sua equipe alcance os objetivos organizacionais.

Bennis (1995, p. 77) explica que “o fator que energiza a for¢ca de trabalho e acaba
determinando quais organizagdes terdo éxito ou fracassarao é a lideranga”. Logo, é o lider através
de sua influéncia que faz com que seus seguidores atuem de forma proativa para o desempenho
das tarefas.

Aluz desses argumentos, observa-se que um dos grandes desafios das empresas atualmente
é de promover lideres que estejam dispostos a motivar os seus seguidores. Abordam Ferreira,
Fuerth e Esteves (2006) que, se no ambiente de trabalho ndo houver pessoas motivadas, o nivel de
esforco tende a ser cada vez menor e consequentemente compromete a eficacia organizacional.
Desta feita, o papel do lider é despertar o interesse das pessoas através da criagdo de um ambiente
de trabalho motivador.

Agrega Drucker (1995, p. 51), que as organizagdes para alcangar uma vantagem competitiva
necessitam “[...] atrair pessoas, reté-las, reconhecé-las e recompensa-las, motiva-las e satisfazé-las”.
Neste caso, cabe ao lider a fungdo de fazer com que as pessoas se identifiquem com os objetivos
organizacionais e que assumam agdes de cooperagdo para um fim comum.

Para Pessoa (2007, p. 5):

[...] alideranca exige uma estratégia de aprendizado continuo.
Nesta perspectiva, um lider, em posicOes estratégicas,
intermediarias ou na base da piramide empresarial, precisa
envolver outras pessoas dispostas a enfrentar o desafio,
ajustar seus valores, mudar as perspectivas e aprender novos
habitos. O lider expOe-se e conduz. A lideranga ndo pertence
apenas ao lider. Para que ela haja, é necessério adesao ao lider.
Deve existir inter- relagdo entre a visdo e as a¢oes do lider com
as necessidades e desejos de um determinado grupo e época.
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Gil (2001) considera que a lideranga e a motivagdo sdo fatores estritamente relacionados para
que as pessoas realizem suas fungbes no trabalho. Através de uma lideranga que seja facilitadora
a motivagdo, o seguidor passa a se sentir como uma peca importante da estratégia empresarial.

Para Limongi-Franga e Arellano (2002) o ponto estratégico da lideranga nas empresas envolve
dois aspectos determinantes que é de influenciar e motivar as pessoas. Ndo se pode conceber
uma lideranga eficiente se ndo houver essas duas agdes que geram o interesse das pessoas para
o alcance dos objetivos organizacionais. E preciso ter-se claro que sempre os seguidores iram
atras das tendéncias de seus lideres, portanto, é primaz que a lideranga esteja voltada para o
desenvolvimento de a¢des continuas que motivem a seus colaboradores a um alto desempenho
no trabalho.

Desde uma perspectiva de ciclo motivacional, Pessoa (2007) observa que a lideranga pode
ser um estimulo para que o individuo exerga certas a¢des. Para tanto, o lider deve ser um guia,
mentor e facilitador do desenvolvimento das pessoas. “E quem da vida e razdo de ser para as
pessoas por meio do significado, da visdo e da confianga” (PESSOA, 2007, p. 6).

Neste sentido, Tamayo et. al. (2001, p. 30) medita que a motivagdo quando bem gerenciada
pelo lider tende a promover desempenhos eficazes e um comportamento fundamentando na
“aceitagdo dos valores, normas e objetivos da organizagdo, a disposi¢do de investir esforcos em
favor da organizagdo e o desejo e a vontade de se manter membro da mesma”.

Com isso, Senge (1999) postula que a lideranga é pe¢a fundamental nas empresas voltadas
para o aprendizado, onde o lider é um facilitador das a¢des de seus seguidores que buscam ampliar
continuamente suas habilidades e desempenho. Para que a motivagdo seja possivel em um cenario
de gestdo estratégica, Limongi-Fran¢a e Zaima (2002) consideram que a lideranga é essencial, sendo
gue a mesma deve estar adequada a equipe e a execugao do trabalho arealizar.

Agregam Limongi-Franca e Arellano (2002, p. 260) que o lider nas empresas atuais é “[...]
antes de tudo, um catalisador de talentos na formagdo de novas competéncias e garantia de
resultados em processos competitivos de mercados e ambientes econdmicos globalizados”.
Sendo assim, em ambiente de crescente especializagdo e transformagdes tecnoldgicas, de grande
competitividade e de recursos escassos a serem otimizados, destaca-se que a chave do sucesso
pode estar na motivagdo das pessoas, como uma das alternativas vidveis na gestao de recursos
humanos, para levar a organiza¢ao aos patamares de desempenho esperados.

Consideragoes finais

Conforme o referencial tedrico tracado neste artigo se pode referir que na atualidade a
lideranga é um diferencial competitivo e estratégico determinante no cendrio organizacional. Junto
a ela estd a motivagdo que é um fator chave de alto desempenho.

Com isso, considera-se que a grande preocupagdo das empresas nao deve ser de adotar
grandes estratégias de mercado. Primeiramente, é preciso adotar agdes que motivem a seus
recursos humanos ao trabalho. Isso implica primeiramente em uma valorizacdo de seu fator
humano e uma motivagdo que esteja vinculada a uma lideranca estratégica e transformacional que
favorega o desenvolvimento de competéncias e habilidade das pessoas.

Agrega-se que o estudo da motivagdo nas organiza¢des é fundamental para que os
empregados possam assumir suas atividades como estratégias de mercado. Observa-se que é a
motivagdo que altera e impulsiona as pessoas a buscarem algo novo. No entanto, em algumas
empresas, nota-se que o Unico agente “motivador” seguem sendo os incentivos monetdrios.
As ofertas para que as pessoas alcancem metas e altos rendimentos sao através de beneficios
pecuniarios. Este tipo de motivagdo é altamente efetivo a curto prazo, contudo, a longo prazo pode
ndo ser uma boa estratégia de gestdo de pessoas, visto que as pessoas estdo sempre sujeitas a
novos estimulos que as levardo a demandar outras necessidades além da econdmica

Considera-se que uma organizacdo voltada a gestdo estratégica precisa estar atenta as
diversas expectativas, aspiracdes, desejos e necessidades de seus colaboradores. Existem outras
acbes com menos custos, que também favorecem a motiva¢do dos trabalhadores, como o
reconhecimento social, a capacitacdo, e outros, que depende do dominio do gerente de cada drea
em saber o que seus colaboradores necessitam para alcangar um alto desempenho.
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E neste ponto que a lideranca interfere de maneira importante na motivagio dos
empregados, a partir da ideia que os seguidores consideram que podem contar com seus lideres
para assumir suas fungdes da melhor maneira possivel. Sendo assim, percebe-se que a lideranga
estratégica é aquela em que o lider é capaz de ver cada situagdo de seus seguidores. E capaz de
gerar confianga, inspira¢do, coragem para que seus seguidores se sintam importantes, valorizados
e capazes de se conectarem uns com os outros. Neste cendrio, acredita-se que as pessoas podem
realizar atos extraordinarios e grandes transformag0es organizacionais.

Referéncias

ALBUQUERQUE, Lindolfo Gastao de. Estratégias de Recursos Humanos e Competitividade. In: VIEIRA,
Marcelo Milano Falcdo; OLIVEIRA, Lucia Maria Barbosa de (orgs.). Administragdao contemporanea:
perspectivas estratégicas. S3o Paulo: Atlas, 1999.

CHIAVENATO, Idalberto. Administragdo de empresa: uma abordagem contingencial. Sdo Paulo:
McGraw-Hill, 1982.

.Gestdo de pessoas: 0 novo papel dos recursos humanos nas organizagdes. Rio
de Janeiro: Campos, 1999.

. Comportamento organizacional. A dinamica do sucesso das organizag¢ées. Sdo
Paulo: Pioneira Thomson Leasning, 2004.

COUTINHO, Luana da Silva; DELFINO, Luana Maria; COSTA, Welington Leoncio. Pessoas: principal
fonte de vantagem competitiva organizacional. Anais... VIl Simpdsio de Exceléncia em Gestdo
e Tecnologia, 2009. Disponivel em: <http://www.aedb.br/seget/artigos2009.php?pag=72>.

DRUCKER, Peter Ferdinand. Administrando em tempo de grandes mudangas. Sdo Paulo: Pioneira,
1995.

FERREIRA, Andre; FUERTH, Leonardo Ribeiro Rodrigo; ESTEVES, Clebicar Pereira Mota. Fatores de
motivag&o no trabalho: o que pensam os lideres. 2006. Disponivel em: <http://www.anpad.org.br/

enanpad/2006/htm/enanpad2006-gpra- 0827-resumo. html>.

FISCHER, André Luiz. Um resgate conceitual e histdrico dos modelos de gestdo de pessoas.
In: . Administragao - As pessoas na organizacao. 6. ed. Sdo Paulo: Ed. Gente, 2002.

GIL, Antonio Carlos. Gestao de pessoas: enfoque nos papéis profissionais. Sdo Paulo: Atlas, 2001.

HUNGER, David J.; WHEELEN, Thomas L. Gestdo estratégica: principios e pratica. Rio de Janeiro:
Reichmann & Affonso, 2002.

HUNTER, James C. O monge e o executivo. Rio de Janeiro: Sextante, 2004.

JOIA, Luiz A. Medindo o capital intelectual. Revista de Administragdo de Empresas - FGV/SP, Sdo
Paulo, v.41, n.2, p.1-18, abr./jun. 2001.

KOCHE, Jose C. Fundamentos da metodologia cientifica: teoria da ciéncia e iniciacdo a pesquisa.
Petropolis: Vozes, 1997.

LIMONGI-FRANCA, Ana Cristina; ARELLANO, Eliete Bernal. Lideranga, poder e comportamento
organizacional. In: FLEURY, Maria Tereza Leme (org.) As pessoas na organizac¢do. S3o Paulo: Editora
Gente, 2002.



Humanidades |
Inovacao |

Revista Humanidades e Inovagdo v.5, n. 2 - 2018

ZAIMA, Gustavo. Gestdo de Qualidade de Vida no Trabalho - GQVT: Com énfase em pessoas, equipes
e lideranga. In: BOOG, Gustavo e BOOG, Magdalena (org.). Manual de gestao de pessoas e equipes:
estratégias e tendéncias. Sdo Paulo: Ed. Gente, 2002.

MATTOS, Rui de A. De recursos a seres humanos: o desenvolvimento humano na empresa. Sao
Paulo: Ed. Livre, 2003.

MINTZBERG, Henry; AHLSTRAND, Bruce; LAMPEL, Joseph. Saféri de estratégia: um roteiro pela
selva do planejamento estratégico. Porto Alegre: Bookman, 2000.

PESSOA, Eliana. Lideranga e gestao intermedidria. 2007. Disponivel em:
<http://www.universia.com.br/>.

PORTER, Michael E. Estratégia competitiva: técnicas para analise de industrias e da concorréncia.
7. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1986.

ROBBINS, Stephen Paul. Comportamento organizacional. 9. ed. Sdo Paulo: Prentice Hall, 2002.
ROWE, W. Glenn. Lideranca estratégica e criagdo de valor. RAE, v. 42, n. 1, pp.7-19, jan./mar. 2002.

SAMPAIOQ, Jader dos Reis. O Maslow desconhecido: uma revisao de seus principais trabalhos sobre
motivacao. RAUSP, v. 44, n. 1, p. 5-16, 2009.

SENGE, Peter. A quinta disciplina. 4. ed. Sao Paulo: Best Seller, 1999.

SILVA, Neise Freitas da; COELHO, Claudio Ulysses Ferreira; BARRACA, Renato. Recursos humanos,
administra¢do e qualidade. Rio de Janeiro: Senac Nacional, 1999.

SILVEIRA, Vinicius Sebastido Borges da. Motivagao num ambiente de mudangas. 2006. Disponivel
em: <http://www.rh.com.br /ler.php?cod=4414&0org=2>.

STEWART, Thomas A. Capital intelectual. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

OUIMET, Gerard. As armadilhas dos paradigmas da lideranga. RAE - Revista de Administracao de
Empresas, S3o Paulo, v. 42, n. 2, pp. 8-16, abr./jun, 2002.

TAMAYO, Alvaro et al. Prioridades axioldgicas e comprometimento  organizacional.
Psicologia Teoria e Pesquisa, v.17, n.1, pp.27-35, jan./abr. 2001.

TAMAYO, Alvaro; PASCHOAL, Tatiane. A relacdo da motivagdo para o trabalho com as metas do
trabalhador. Revista Administragao Contemporanea, v.7, n.4, pp. 33-54, 2003.

TRIVINOS, Augusto N. S. Introdugdo a pesquisa em ciéncias sociais. S30 Paulo: Atlas, 1999.

VASCONCELOS, Flavio Carvalho de; BRITO, Luiz Artur Ledur. Vantagem competitiva: o construto e a
métrica. RAE, v.44, n.2, p.51-63, abr./jun. 2004.

VENDRAMINI, Patricia. Lideranga e mudanca organizacional: as categorias essenciais do lider
facilitador. 2000, 225f. Disserta¢do (Mestrado em Engenharia de Produgdo) — Universidade Federal
de Santa Catarina - UFSC, Floriandpolis, 2000.

VROOM, Victor H. Gestdo de pessoas, ndao de pessoal: os melhores métodos de motivagdo e
avaliacdo de desempenho. Rio de Janeiro: Campus, 1997.



. Humanidades

&' Inovacao

WEBER, Max. Economia e sociedade. Vol.l. Brasilia: Edunb, 1991.

Recebido em 14 de dezembro de 2017.
Aceito em 23 de margo de 2018.



