
Resumo: A liderança e a moti vação são dois fatores 
de extrema relevância em qualquer empresa que 
pretender consolidar-se estrategicamente no 
mercado atual. Desta forma o objeti vo deste arti go 
é descrever e analisar a liderança e moti vação na 
gestão estratégia das empresas em uma perspecti va 
de melhoria do desempenho das pessoas no trabalho. 
São apresentadas as noções de liderança e moti vação 
na perspecti va de um marco teórico baseado em 
Bergamini, Bowditch e Buono, Chiavenato, Vroom, 
entre outros.  O corpus foi consti tuído por meio da 
pesquisa exploratória, explicati va e bibliográfi ca. O 
levantamento bibliográfi co permiti u alcançar alguns 
resultados que indicam que a moti vação das pessoas 
dentro da empresa depende em grande parte do 
trabalho dos líderes, que devem estar voltados a 
infl uenciar seus seguidores a moti varem-se a fi m de 
ati ngir suas necessidades, expectati vas e os objeti vos 
organizacionais. Logo, a gestão estratégica de 
pessoas é aquela que valoriza seus recursos humanos, 
de modo tal, que sua liderança esteja voltada ao 
desenvolvimento e moti vação de seu capital humano.
Palavras-chave: Fator Humano; Gestão Estratégica; 
Liderança, Moti vação.

Abstract: Leadership and moti vati on are two 
very important factors in any company wishing to 
consolidate itself strategically in the market today. Thus 
the objecti ve of this study is to describe and analyze 
the leadership and moti vati on in the management 
strategy of companies in a perspecti ve of improving the 
performance of people at work. Presents the concepts 
of leadership and moti vati on from the perspecti ve 
of a theoreti cal framework based on Bergamini, 
Bowditch and Buono, Chiavenato, Vroom, among 
others. The corpus was consti tuted by exploratory, and 
explanatory literature. The bibliographic permitt ed to 
achieve some results that indicate that the moti vati on 
of people within the company depends largely on the 
work of leaders, which should be directed to infl uence 
his followers to moti vate themselves to achieve 
their needs, expectati ons and organizati onal goals 
. Therefore, the strategic management of people is 
one that values its human resources in such a way 
that its leadership is focused on the development and 
moti vati on of its human capital.
Keywords: Human Factors, Strategic Management, 
Leadership, Moti ve.
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 Introdução
Em um mercado cada vez mais competi ti vo, observa-se que as empresas precisam uti lizar 

de importantes estratégias para atender as exigências que acontecem com maior frequência 
e intensidade. Logo, é a através de seus gestores que as mesmas se preparam para atender as 
necessidades dos clientes. São esses profi ssionais os responsáveis pela administração de toda a 
organização de forma que os demais empregados trabalhem sati sfeitos, e com bons desempenhos. 
É através do líder que a equipe trabalha moti vada e produz melhor.

O que se tem bem claro ulti mamente em um mundo de globalização dos negócios que 
a parte mais relevante da cadeia produti va é as pessoas, que são percebidas com a vantagem 
competi ti va das organizações, através de suas habilidades e desempenhos.

Desta maneira, exorta-se a liderança como um processo organizacional de dirigir as 
ati vidades laborais dos membros, infl uenciando sobre os mesmos e moti vando-os para o alcance 
dos objeti vos individuais e empresariais.

Assim é cada vez mais relevante a observação sobre como as pessoas podem ser moti vadas 
em seu local de trabalho e como podem potencializar seus conhecimentos e talentos para a efi cácia 
e efi ciência organizacional. Diante disso, os argumentos que fundamentam a liderança como fator 
de moti vação no trabalho se baseiam em disti ntas teorias e tendências que ajudam a produzir 
no âmbito laboral e social, novas propostas de interesse das pessoas sobre as ati vidades que 
desempenham.

Logo, exalta-se ao conceito de moti vação laboral que consiste em adaptar a cultura e os 
valores corporati vos as necessidades e interesses das pessoas pelo trabalho. Em outras palavras, se 
retrata a uma imperati va necessidade que tem as empresas atualmente de esti mular os indivíduos 
e grupos ao alto desempenho laboral.

No entanto, sinaliza-se que o comportamento individual é fator determinante na moti vação 
no trabalho, já que tem a ver com as característi cas de cada um dentro do trabalho em equipe, 
logo depende de integração de seus integrantes. Assim, para que um grupo possa trabalhar 
estrategicamente em uma empresa, necessita de uma liderança que seja capaz de consolidar todo 
um grupo para fi ns comuns.

Retorna-se por tanto ao papel do líder, e sua atuação na moti vação dos trabalhadores pelo 
interesse das ati vidades, nos relacionamentos pares e no rendimento.

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

Como a liderança infl uencia na moti vação das pessoas?

O objeti vo central é de descrever e analisar a liderança e moti vação na gestão estratégia das 
empresas em uma perspecti va de melhoria do desempenho das pessoas no trabalho.

 Para tanto, os objeti vos específi cos são:
• Descrever os conceitos de liderança e moti vação no ambiente laboral;
• 
• Identi fi car os componentes essenciais da liderança empresarial;
• Apresentar as principais teorias de moti vação no trabalho;
• 
• Analisar a importância da liderança como fator de moti vação das pessoas para 

competi ti vidade das empresas;
• Com isso, se pretende demonstrar que a liderança e a moti vação são dois fatores que 

estão diretamente relacionados no cenário organizacional, sendo determinantes para 
o desempenho e produti vidade. Considera-se que os líderes devem estar prontos para 
responder as moti vações de seus colaboradores, como também devem criar meios para 
a construção de um verdadeiro ambiente de trabalho em equipe na organização.

Supõe-se que o líder estratégico é o que tem como principal função de transmiti r e exigir de 
sua equipe de trabalho um desempenho proati vo, inovador e disciplinar.

A metodologia de investi gação se fundamenta na análise da literatura sobre a liderança e 
moti vação nas empresas. Sendo assim, uti liza-se da pesquisa exploratória, explicati va e bibliográfi ca.

Segundo Köche (1997) a pesquisa exploratória é uti lizada em casos que ainda não apresentam 
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um sistema de teorias e conhecimento desenvolvidos. Neste caso o propósito e de identificar a 
natureza dos fatos e apontar as características essenciais que compõem certo tema.

Triviños (1999) aborda que a pesquisa exploratória permite ao pesquisador obter maior 
interação com o problema exposto, ou seja, o contato com determinada realidade, o que leva ao 
encontro de elementos necessários para obtenção de certos resultados.

A pesquisa explicati va tem como objeti vo tornar algo inteligível, ou explicar seus moti vos. O 
método explicati vo diz respeito ao registro, análise e interpretação dos fenômenos estudos. Pode-
se dizer que o uso deste ti po de pesquisa possibilita um aprofundamento do conhecimento real, 
uma vez que, explica a razão e o porquê das coisas (VERGARA, 2000).

Köche (1997) explica que a pesquisa bibliográfi ca é indispensável em qualquer ti po de 
pesquisa, dado que seu objeti vo e de conhecer e analisar as principais contribuições teóricas sobre 
determinado assunto. O levantamento bibliográfi co se apoia em livros, revistas especializadas, 
teses, dissertações, arti gos, e outros.

O estudo compõe-se de três capítulos, no primeiro é abordado o gerenciamento estratégico 
baseado na importância do fator humano dentro das empresas. O segundo capítulo retrata os 
principais conceitos de liderança e moti vação, bem como a ti pologia da liderança e as principais 
teorias moti vacionais. No terceiro capítulo disserta-se sobre a relevância de uma liderança efeti va 
para a moti vação das pessoas para o trabalho.

 O gerenciamento estratégico nas empresas
Vários teóricos vêm destacando que a sobrevivência das empresas na atualidade, depende da 

clareza dos objeti vos estratégicos que desejam alcançar. Isso implica em um sistema de gestão que 
seja capaz de dar respostas rápidas e efi cazes as transformações tecnológicas e de comportamento 
dos consumidores.

Desta maneira, coloca-se em evidencia uma gestão estratégica, que somente é possível 
através de uma Administração onde os indivíduos sejam mais que empregados, e sim colaboradores 
de um ambiente dinâmico e produti vo.

Para Camargos e Dias (2003) as mudanças cada vez maiores e o incremento da complexidade 
estrutural de mercado têm exigido das empresas uma maior capacidade de formulação e 
implementação de estratégias, que devem estar orientadas a ati ngir objeti vos a curto, médio e 
longo prazo.

Com isso, Gil (2001) retrata uma gestão de pessoas que vise à cooperação dos empregados 
para que a empresa atue no alcance de seus objeti vos. No entanto, os objeti vos organizacionais 
devem abarcar também os objeti vos dos indivíduos, de uma forma que seja possível uma evolução 
estratégica de trabalhadores e empresas.

Corrobora o autor sobre o imperati vo que é uma gestão de pessoas voltada para as 
necessidades de seus colaboradores, que devem ser percebidos como recursos prioritários para o 
alcance da vantagem competi ti va organizacional (GIL, 2001).

Logo, exalta-se a uma estratégia corporati va que se desenvolva através da coordenação de 
pessoas e outros recursos para o crescimento do negócio.

A estratégia em recursos humanos
Parti ndo primeiramente do conceito de estratégia, descreve-se que é uma terminologia 

que foi uti lizada primeiramente em senti do militar, representando a parte de domínio, políti ca, 
plano, metas e táti cas. A estratégia foi evolucionando até alcançar o senti do de gestão empresarial. 
Conforme Mintzberg, Ahlstrand e   Lampel (2000) a estratégia, obteve tantos signifi cados, que seu 
conceito atualmente, depende dos objeti vos, programas e metas a qual se relaciona.

No entanto, Porter (1986, p. 16) é mais preciso, e percebe a estratégia no cenário 
organizacional como “[...] uma combinação dos fi ns (metas) que a empresa busca e dos meios 
(políti cas) pelos quais está buscando chegar lá”. Logo, retrata-se a um conceito que busca visualizar 
as ações que deve tomar as empresas para serem competi ti vas em um mercado global e em 
constante transformação.

Agrega Vasconcelos e Brito (2004) que a estratégia emerge no cenário corporati vo como 
uma teoria que visa o sucesso das empresas, e para tanto se relaciona diretamente ao termo 
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vantagem competi ti va, que por sua vez expressa à maximização da lucrati vidade nas organizações.
A luz desses aportes, Camargos e Dias (2003) aborda a uma gestão estratégica como 

uma evolução no conceito de estratégica relacionada ao planejamento de negócios e diretrizes 
administrati vas voltadas para o gerenciamento sistêmico da empresa.

 Defi nem Hunger e Wheelen (2002, p. 4) a gestão estratégica como um:

[...] ti po de gestão que inclui análise profunda dos ambientes 
interno e externo, formulação da estratégia (planejamento 
estratégico ou de longo prazo), implementação da estratégia, 
avaliação e controle.

Focalizando mais ao tema de recursos humanos, Silva, Coelho e Barraca (1999) visualizam a 
uma gestão estratégica que tem como escopo o cuidado do trabalhador, ou seja, o gerenciamento 
integral do indivíduo indo desde seu desempenho, moti vação e produti vidade segundo os objeti vos 
individuais e organizacionais.

Para Wood (1992) a gestão estratégica de recursos humanos é um instrumento fundamental 
para que se formulem planos e metas competi ti vas no ambiente organizacional.

Neste senti do, reafi rma Fischer (apud FISCHER, 2002) que toda organização para ser efi ciente 
necessita em maior ou menor grau do desempenho das pessoas. Logo, o gerenciamento de pessoas 
insurge como um modelo para desenvolvimento e organização das pessoas no local de trabalho.

Completa o autor que é o valor dado a este ti po de gerenciamento é que determina a fi xação 
da imagem e competi ti vidade de empresa no mercado atual (FISCHER apud FISCHER, 2002).

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

O fator humano vem sendo bastante estudado nas ciências administrati vas, sociais e 
psicológicas, onde os teóricos relatam sobre o valor das pessoas, como um capital intangível. Este 
tema tem sido bastante debati do em anais, congressos e seminários, onde todos relatam sobre a 
necessidade de se investi r na capacidade produti va do homem.

Luiz Jóia (2001), por exemplo, em seus vários trabalhos sobre o capital intelectual nas 
empresas, disserta sobre o fator humano, como capital privado, que necessita torna-se público 
através de ações estratégicas e efeti vas das empresas.

Este pensamento, já era comparti do por Drucker (1995) que visualizava as pessoas como 
o ati vo principal das empresas. Segundo o teórico, uma empresa somente alcança uma estratégia 
concisa às necessidades de um mercado, quando passa a considerar seus colaboradores como 
principal componente de trabalho.

Para Albuquerque (1999) a importância do fator humano nas empresas, se traduz em um 
gerenciamento competi ti vo de recursos humanos, ou seja, em uma gestão que contribuía para 
que a empresa possa maximizar suas ati vidades 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 inovação de seus produtos, ou a 
melhoria de seus processos, deve ter bem claro, que tudo isso somente é possível quando consegue 
uti lizar estrategicamente seus recursos humanos. Sendo assim, o fator humano cresce quando a 
empresa reconhece o talento de seus colaboradores e uti liza seus conhecimentos de forma úti l 
para a organização.

Segue Bohlander (apud COUTINHO, DELFINO e COSTA, 2009) apontando que as pessoas na 
empresa são observadas como fontes de competi ti vidade, para tanto a empresa necessita observá-
las como: fontes de valor, bens diferenciados e difí ceis de imitar.

Complementa Albuquerque (1999), que a organização contemporânea para atender aos 
novos padrões tecnológicos de produção e de trabalho, deve buscar a concreti zação de uma políti ca 
de recursos humanos de: valorização dos talentos humanos na empresa; atração e manutenção 
de pessoas de alto potencial e qualifi cação para o trabalho; criação de condições favoráveis à 
moti vação individual e à mobilização dos grupos em torno das metas organizacionais; possibilidades 
de crescimento funcional e desenvolvimento profi ssional na própria empresa; oferecimentos de 
incenti vos vinculados a resultados da ati vidade empresarial, de preferência com base grupal ou 
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coleti va e adaptação de políti cas integradas de recursos humanos à realidade da empresa e ao 
contexto externo econômico-social e políti co na qual atua.

 Liderança e moti vação
“[...] habilidade de infl uenciar pessoas para trabalharem 
entusiasti camente visando ati ngir os objeti vos identi fi cados 
como sendo para o bem comum” (HUNTER, 2004, p. 28).

Em o “Monge e o Executi vo”, Hunter (2004, p. 29) se questi ona sobre o que é realmente 
uma liderança nas empresas, visto que, liderar é infl uenciar as pessoas, portanto, como é possível 
desenvolver esta infl uência? Para o autor, é prioritário saber o que moti va as pessoas a realizarem 
o que necessitam seus líderes. Como é possível que as pessoas atendam a seus líderes com boas 
ideias, confi ança, criati vidade, entre outras habilidades determinantes para a competi ti vidade 
organizacional?

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

Parti ndo de uma percepção social, Starkey (1997) coloca a liderança como uma infl uência 
interpessoal através de um processo de comunicação humana a consecução de um ou vários 
objeti vos.

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

[...] um processo chave em todas as organizações. O 
administrador deveria ser um líder para lidar com as pessoas 
que trabalham com ele. A liderança  é uma forma de influência. 
A influência é uma transação 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 liderança como um modelo de infl uência onde 
um indivíduo ou grupo é orientado a ati ngir metas. Uma boa liderança depende do esti lo uti lizado 
pelo líder para determinada situação ou tarefa.

Sendo que é preciso ter-se bem claro que não existe liderança sem seguidores. É através de 
um bom líder que aparece a efi cácia organizacional, onde este consegue adaptar os objeti vos das 
pessoas as metas da empresa.

Para Vendramini (2000) a liderança emerge da interação entre o líder e seus seguidores. 
Observa a autora que a liderança surge da autoridade consenti da pelos seguidores. Desta forma, a 
infl uência se forma da concordância das pessoas em atender ao líder.

Davel e Machado (2001) consideram que a liderança é um processo mútuo que envolve a 
infl uência em duplo senti do, seja para o atendimento dos objeti vos ou expectati vas.

Robbins (2002, p. 303) trabalha a liderança como a “[...] capacidade de infl uenciar um grupo 
em direção ao alcance de objeti vos”. São os líderes que dentro do comportamento organizacional 
possui o papel de prover meios de engajamento das pessoas com os objeti vos da empresa.

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

[…] um processo social em que ocorre infl uência no 
comportamento e na mentalidade das pessoas. Essa 
infl uência gera a condução de ações para determinadas 
metas, a agregação de objeti vos e a transformação de 
comportamentos. A liderança ocorre na atuação do líder ou 
líderes diante dos liderados em determinada situação com 
metas e objeti vos contextualizados.
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Rowe (2002, p. 10) alcança o conceito de liderança estratégica que considera como “[…] 
a habilidade de infl uenciar outras pessoas a tomarem, de forma voluntária e roti neira, decisões 
que aumentem a viabilidade em longo prazo da organização, ao mesmo tempo em que mantêm a 
estabilidade fi nanceira em curto prazo”.

Já Hunter (2004, p. 29), vai a um conceito de liderança 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 prati que as ações adequadas”. Ou seja, uma pessoa pode ser líder 
quando consegue aprender aos princípios e chaves que possa fazer com que outras pessoas 
exerçam certas ações de boa vontade.

O autor delineia que a liderança é um processo que implica em vários aspectos para que 
seja efi caz, tais como: paciência, genti leza, humildade, respeito, altruísmo, perdão, honesti dade 
e compromisso que deve ter um líder ati vo com sua gente. Logo, Hunter (2004) adverte que a 
liderança é trabalho de inclusão, compromisso e determinação para a mudança, a iniciati va e 
infl uência sobre o comportamento das pessoas para um desempenho de sucesso.

Max Weber (1991) um dos grandes teóricos sobre a burocracia na sociedade aborda a 
liderança a parti r de três ti pos de líderes:

1. Carismáti co – se baseia a no carisma, ou seja, a liderança advém das característi cas 
pessoais evidentes do líder que encantam as pessoas. Geralmente é uma pessoa 
simpáti ca, popular e persuasivo. A liderança se exerce na conquista das pessoas. 
Contudo, é um ti po de liderança voltada mais a fazer a vontade das pessoas, ou seja, 
não desagradar os liderados;

2. Tradicional (patriarcal) – a liderança é uma herança, isto é, pertence a um grupo familiar 
de poder está pautada na tradição e acontecem pelos hábitos, costumes, etc. É o líder 
que manda, pois possui um poder e quer que suas ordens sejam completas. Geralmente 
é um ti po de liderança que uti liza da punição para alcançar que seus seguidores atendam 
suas ordens;

Racional (Legal) – se baseia no conhecimento, regras, leis e normas. É uma liderança exercida 
por pessoas que possuem um maior grau de conhecimento, escolaridade, ou seja, o detentor de 
todo o conhecimento. É uma fi gura comum no campo da políti ca.

Observa-se que o modelo burocráti co de liderança desenvolvido por Weber (1991) serviu 
de base para o surgimento de outros modelos de liderança nas organizações, como por exemplo, 
o modelo de Ouimet (2002) que defi ne a liderança pautada em quatro ti pos de líderes. São eles:

1. Modelo racionalista - o líder agiliza sua equipe de trabalho orientado nas diversas ações 
para alcançar os objeti vos da empresa. Baseia-se nos fatos observáveis e quanti fi cáveis 
(importância da tarefa, moti vação, etc.);

2. Modelo empírico – uti liza do comando das técnicas de infl uência que possibilite a 
criação de uma sinergia no âmbito da empresa. É um ti po de liderança que se apoia no 
conhecimento teórico e na pesquisa de campo;

3. Modelo sensacionista – esta pautada nos valores e crenças de cada líder, que convoca 
as pessoas em torno de um objeti vo comum. Tem suas bases no escudo de caso;

4. Modelo dogmáti co – uti liza do estudo interpretati vo, e da análise psicanalíti ca, para 
alcançar a moti vação das pessoas.

Destaca-se também a classifi cação de Daft  (1999) sobre a liderança baseada em quatro ti pos 
de líderes:
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1. Apoio – se pauta nas necessidades e bem-estar das pessoas. É um líder aberto, amistoso 
e comunicati vo;

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

3. Parti cipati vo – uti liza da parti cipação das pessoas em suas decisões. Esta pautada na 
colaboração de seus seguidores para a tomada de decisões organizacionais;

4. Orientado para a realização – baseia-se no estabelecimento dos objeti vos e desafi os 
para as pessoas. Uti liza da qualidade e aprimoramento de seus colaboradores de modo 
que aprendam a ati ngir altas metas.

Em uma percepção de estratégia nas empresas, Rowe (2002, p. 9) apresenta três ti pos de 
líderes. Segundo o autor:

A liderança estratégica pressupõe que a liderança visionária e 
a gerencial podem coexisti r e que estão unidas, em sinergia, 
pela liderança estratégica. Também presume a habilidade dos 
líderes estratégicos de mudar suas organizações para que haja 
uma mudança no ambiente em que suas organizações atuam.

      O quadro 1 apresenta os ti pos de liderança apresentados por Rowe (2002, p. 9):
Líderes estratégicos Líderes visionários Líderes gerenciais

Combinam, em sinergia, liderança 
gerencial e liderança visionária.

Enfati zam o comportamento éti co 
e decisões baseadas em valores.

Supervisionam responsabilidades 
operacionais (roti neiras) e 
estratégicas (longo prazo).

Formulam e implementam 
estratégias para impacto imediato 
e manutenção de metas de 
longo prazo para garanti r a 
sobrevivência, o crescimento e a 
viabilidade em longo prazo.

Possuem expectati vas grandes 
e oti mistas em relação à 
performance de seus superiores, 
pares, subordinados e deles 
próprios.

Vale-se de controle estratégico 
e fi nanceiro, dando ênfase ao 
estratégico.

Uti lizam e alternam o uso de 
conhecimento tácito e explícito 
em relação ao indivíduo e à 
organização.

Proati vos, moldam ideias, 
mudam o que as pessoas 
pensam ser desejável; 
possível e necessário.

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

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

Sentem-se alienados de 
seu ambiente de trabalho, 
trabalham nas organizações, 
mas não fazem parte delas; 
a percepção que têm de si 
próprios não é vinculada ao 
trabalho.

Infl uenciam ati tudes e 
opiniões das pessoas dentro 
da organização.

Preocupam-se em garanti r 
o futuro da organização, 
principalmente   por   meio   
do

São conservadores, adotam ati tudes 
passivas em relação às metas; 
metas surgem da necessidade, e 
não de desejos e sonhos; metas são 
baseadas no passado.

Consideram o trabalho um processo 
facilitador que envolve a integração 
de ideias e pessoas que interagem 
para defi nir estratégias.

Relacionam-se com pessoas segundo 
as funções delas no processo de 
tomada de decisão.

Acreditam s e r 
conservadores e reguladores do 
status quo; a percepção que têm de 
si próprios é vinculada à organização.

Infl uenciam os atos e a decisões das 
pessoas com quem trabalham.

Envolvem-se em situações e 
contextos característi cos de
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Usam padrões de pensamento 
linear e não linear.

Acreditam na adoção de 
estratégias, isto é, suas decisões 
estratégicas fazem diferença em 
suas organizações e ambiente de 
trabalho.

desenvolvimento e 
gerenciamento de pessoas.

São mais ligados à complexidade, 
à  ambigüidade e à sobrecarga  
de informações; comprometi dos 
com tarefas multi funcionais e 
integradoras.

Sabem menos do que os 
especialistas de sua área funcional.

São mais propensos a tomar 
decisões baseadas em valores.

Estão mais dispostos a investi r em 
inovações e em capital humano e a 
criar e manter uma cultura efi ciente 
a fi m de assegurar a viabilidade em 
longo prazo.

Enfati zam o conhecimento tácito e 
desenvolvem estratégias como uma 
forma comum de conhecimento 
tácito que incenti va a realização de 
um objeti vo.

Valem-se de pensamento não 
linear.

Acreditam na adoção de estratégias, 
isto é, suas decisões estratégicas 
fazem diferença e m  
suas organizações e ambiente de 
trabalho.

ati vidades do dia-a-dia.

Preocupam-se e sentem-se 
bem com áreas funcionais de 
responsabilidade.

São especialistas na sua área 
funcional.

Estão menos propensos a tomar 
decisões baseados em valores.

Apoiam e adotam postura de 
preço mínimo em curto prazo a 
fi m de aumentar a performance 
fi nanceira.

Concentram-se em gerenciar a 
roca e a combinação 
de conhecimento explícito e 
garantem o cumprimento de 
procedimentos de operação.

Valem-se de pensamento linear.

Acreditam e m 
determinismo, isto é, as 
escolhas que fazem são 
determinadas pelo ambiente 
externo e interno

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

Neste senti do, independentemente do ti po de liderança que existe na organização é 
necessário ter-se claro também outro fator do comportamento organizacional: a moti vação que faz 
com que as pessoas atuem para ati ngir objeti vos pessoais e os da empresas.

Moti vação e a conduta humana
Segundo Maslow (apud CHIAVENATO, 2004) a moti vação humana se consti tui de fatores 

que são capazes de provocar, manter e dirigir a conduta para um objeti vo. Em outras palavras, é 
a moti vação que dirige o indivíduo a sati sfazer suas necessidades. Observa-se que este conceito 
serviu de base para muitos estudos contemporâneos, como de Chiavenato (2004, p. 231) que 
percebe a moti vação como um “[...] processo responsável pela intensidade, direção e persistência 
dos esforços de uma pessoa para o alcance de determinada meta”.

Para Silveira (2006) a moti vação é um elemento fundamental para a inovação e talento das 
pessoas nas organizações. Robbins (2002) percebe a moti vação em um contexto psicológico, onde 
esta é representada por fatores como a esti mulação, direção e persistência. Dentro do ambiente de 
trabalho o autor explica que a moti vação expressa à forma subjeti va e global que requer de uma 
cultura de equipe, planejamento, organização e liderança para se desenvolver.

Bergamini (1996) aborda que o estudo da moti vação abarca uma variedade de 
comportamentos e interesses das pessoas, sendo que grande parte das ações laborais residem nos 
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traços de personalidade e na predisposição, emoção e crenças de cada indivíduo. Logo é um grande 
desafi o das organizações em desvendar o que moti va uma pessoa ao trabalho.

Observa-se que o estudo da moti vação tem recebido um interesse considerável da literatura 
nacional e internacional nos últi mos tempos, em grande parte devido às transformações no mundo 
do trabalho e as necessidades das empresas de serem mais competi ti vas.

Nesta perspecti va, Tamayo e Paschoal (2003) comentam que diversas teorias vêm tentando 
explicar a moti vação no trabalho. Algumas teorias estão relacionadas ao contexto de interação entre 
os interesses da organização com os interesses do indivíduo. Ainda tem as que estão relacionadas 
ao desempenho do empregado em relação às normas das empresas. E outras que fazem referência 
à execução das tarefas.

Sendo assim, em uma tentati va de demarcar o campo desta investi gação, limita-se a três 
teorias consideradas importantes em qualquer trabalho sobre a moti vação. São elas: teoria das 
necessidades de Maslow; teoria dos fatores higiênicos e os moti vacionais de Herzberg e teoria das 
expectati vas de Vroom.

Segundo Chiavenato (1982) Maslow centrou sua teoria da moti vação nas necessidades 
humanas a través do conceito de “Hierarquia das Necessidades”, ou seja, as necessidades se 
tornam mais sofi sti cadas na medida em que o ser humano alcança melhor qualidade e variedade 
de elementos que são determinantes para sua sati sfação pessoal.

Figura 1 – Hierarquia das Necessidades de Maslow

Necessidades 
de Auto-

realização

Necessidades de Segurança

Necessidades Fisiológicas

Necessidades de Esti ma 

Necessidades Sociais 

Fonte: Chiavenato (1982)

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

• Necessidades fi siológicas – de alimento, abrigo (proteção contra a natureza), repouso, 
exercício, sexo e outras necessidades orgânicas;

• Necessidade de Segurança – de proteção contra ameaças, inclusive a ameaça da perda 
do emprego;

• Necessidades Sociais – de amizade, afeto, interação e aceitação dentro de um grupo 
ou sociedade;

• Necessidade de Esti ma – de autoesti ma e esti ma por parte de outros;
• Necessidades de auto – realização – de uti lizar o potencial de apti dões e habilidades, 

autodesenvolvimento e realização pessoal.

Para Sampaio (2009) a teoria da moti vação de Maslow teve como objeti vo de compreender 
como o homem está inserido na sociedade, portanto, é uma teoria que ultrapassa o campo laboral, 
permiti ndo uma observação sistemáti ca do comportamento humano. A teoria de Frederick Herzberg 
em 1960 teve como base a sati sfação no trabalho, que segundo o teórico é possível através de dois 
fatores que explicam o comportamento das pessoas no trabalho: higiênicos e moti vacionais.
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Aborda Matt os (2003) que Herzberg coloca os fatores higiênicos como o ambiente onde 
estão inseridas as pessoas, ou seja, são as condições de trabalho, que fazem com que uma pessoa 
nunca chegue à total sati sfação, precisa sempre de mais alguma coisa para manter-se sati sfeito. 
Desta forma, estão as relações interpessoais (entre superiores, subordinados e entre pares); 
aspectos fí sicos (venti lação, iluminação, equipamento, espaço, etc.); remuneração (aumento de 
salário); políti cas internas conduzidas pela empresa.

Já os fatores moti vacionais são mais efi cazes para a sati sfação no trabalho. Conforme 
Matos (2003) neste caso, o que trabalha Herzberg, são os fatores que podem ajudar na melhoria 
do desempenho do indivíduo no ambiente organizacional, tais como: reconhecimento; êxito na 
realização das tarefas e na solução de problemas; progresso pessoal e profi ssional; aquisição de 
novas responsabilidades relacionadas com o próprio trabalho; oportunidade de ascensão (carreira).

Para Vroom (1997), a moti vação é um processo que não depende apenas dos objeti vos 
individuais, mais sim de todo um contexto de trabalho onde o indivíduo está inserido. Deste modo, 
o autor desenvolveu um modelo conti ngencial de moti vação baseado nas expectati vas. Segundo 
Vroom (1997), a teoria das expectati vas se baseia em vários conceitos e proposições, que por sua 
vez se fundamentam em dois conceitos básicos. São eles:

1 Valências – são os valores positi vos e negati vos que as pessoas atribuem aos resultados de 
suas ati vidades laborais. Relaciona- se a intensidade com que um indivíduo prefere algo, ou seja, é 
o desejo ou aversão, que por vez leva a sati sfação ou insati sfação no trabalho;

2 Instrumentalidade – refere-se ao grau de relação que percebe o indivíduo com seu 
desempenho e os resultados que espera obter;

Vroom (1997) postula que tais conceitos permitem chegar a outros dois conceitos 
importantes: expectati va e força moti vacional. Explica o teórico que o primeiro conceito faz 
referência à percepção de quanto o esforço conduz aos resultados esperados. É uma probabilidade 
subjeti va, onde o indivíduo mede o resultado que deseja obter. Portanto, pode ser descrita de 
acordo a sua intensidade. E segundo este, a força moti vacional que relaciona a quanti dade de 
esforço ou pressão do indivíduo para moti var-se.

Robbins (2002) destaca que, a teoria da expectati va se pauta no esforço excessivo do 
indivíduo no trabalho para alcançar um alto desempenho. Contudo, tal esforço está diretamente 
relacionado a uma possibilidade de recompensa que atenda a suas expectati vas (metas) pessoais. 
Agrega o autor que esta teoria ultrapassa as necessidades e impulso das pessoas para o trabalho e 
se assenta na percepção do indivíduo atento ao que passa em seu ambiente e ao que realmente o 
moti va. Sendo assim, considera-se relevante entender o ciclo moti vacional no trabalho.

Para alguns autores, a moti vação humana é cíclica. Em outras palavras, signifi ca que o 
comportamento humano é um processo contí nuo de busca de soluções de problemas e de 
sati sfação de necessidades, na medida em que as pessoas vão interagindo com seu meio. Segundo 
Chiavenato (1999) o ciclo moti vacional implica em um processo completo, no qual as pessoas 
alcançam um equilíbrio e obtém a sati sfação. Esta sati sfação é refl ete o grau de atendimento das 
necessidades e expectati vas. 

A Figura 2 ilustra o ciclo moti vacional.

Figura 2 - As etapas do ciclo moti vacional
 Equilíbrio 

Estimulo ou 
incentivo 

Necessidade 
Satisfação 

Tensão 

Comportameno 
ou ação 

Fonte: Chiavenato (1999).
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Chiavenato (1999) explica que o ciclo moti vacional retrata primeiramente o estado de 
equilíbrio psicológico do indivíduo até que um estí mulo o rompa e crie uma necessidade. Logo, 
a necessidade irá gerar um estado de tensão, que por sua vez irá conduzir a um comportamento 
ou ação capaz de ati ngir de alguma maneira a sati sfação dessa necessidade. No caso da pessoa, 
alcançar a sati sfação, o organismo retorna ao seu estado de equilíbrio, até que apareça outro 
estí mulo.

Contudo, Bergamini (1996) aborda que nem sempre o indivíduo em seu processo de 
moti vação alcança sati sfação das necessidades requeridas.  Nesse caso, pode ocorrer alguma 
barreira ou obstáculo que impeça que a sati sfação ocorra, com isso, aparece à frustração. Logo, 
havendo frustração, a tensão não libera uma sati sfação. Ocorre uma tensão acumulada e um 
estado de desequilíbrio.

A solução para este desequilíbrio se descreve como compensação ou transferência. A 
compensação/transferência ocorre quando o indivíduo tenta complementar ou substi tuir a 
insati sfação por outra sati sfação de necessidade.

Bowditch e Buono (2002) asseveram que no ciclo moti vacional o papel do líder é de suma 
importância, pois cabe ao mesmo a função de esti mular a seus colaboradores a alcançar os objeti vos 
organizacionais de maneira efi caz e efi ciente, bem como alcançar a sati sfação de suas necessidades.

 A liderança efeti va para a moti vação no trabalho
Esta seção começa por meio da conjetura de que o líder é um ser indispensável dentro de 

qualquer grupo humano. E pontualmente em relação ao campo laboral é determinante seu papel 
como fator de moti vação e sati sfação no trabalho. Ao contrário a ausência de um líder efeti vo na 
empresa, pode levar a frustração, estresse, cansaço e insati sfação aos seguidores.

Nesse senti do, Bowditch e Buono (2002) relatam que é por meio da liderança que as 
pessoas são orientadas a estabelecer e ati ngir metas. É por meio dos líderes que os seguidores se 
adaptam aos padrões e comportamentos da organização. Já segundo Daft  (1999), os líderes dentro 
das organizações possuem o papel de prover uma nova dinâmica nas ati tudes das pessoas para o 
trabalho e para as mudanças que ocorrem constantemente. Comenta o autor que são os líderes 
que possibilitam que sua equipe alcance os objeti vos organizacionais.

Bennis (1995, p. 77) explica que “o fator que energiza a força de trabalho e acaba 
determinando quais organizações terão êxito ou fracassarão é a liderança”. Logo, é o líder através 
de sua infl uência que faz com que seus seguidores atuem de forma proati va para o desempenho 
das tarefas.

A luz desses argumentos, observa-se que um dos grandes desafi os das empresas atualmente 
é de promover líderes que estejam dispostos a moti var os seus seguidores. Abordam Ferreira, 
Fuerth e Esteves (2006) que, se no ambiente de trabalho não houver pessoas moti vadas, o nível de 
esforço tende a ser cada vez menor e consequentemente compromete a efi cácia organizacional. 
Desta feita, o papel do líder é despertar o interesse das pessoas através da criação de um ambiente 
de trabalho moti vador.

Agrega Drucker (1995, p. 51), que as organizações para alcançar uma vantagem competi ti va 
necessitam “[...] atrair pessoas, retê-las, reconhecê-las e recompensá-las, moti vá-las e sati sfazê-las”. 
Neste caso, cabe ao líder a função de fazer com que as pessoas se identi fi quem com os objeti vos 
organizacionais e que assumam ações de cooperação para um fi m comum.

Para Pessoa (2007, p. 5):

[...] a liderança exige uma estratégia de aprendizado contí nuo. 
Nesta perspecti va, um líder, em posições estratégicas, 
intermediárias ou na base da pirâmide empresarial, precisa 
envolver outras pessoas dispostas a enfrentar o desafi o, 
ajustar seus valores, mudar as perspecti vas e aprender novos 
hábitos. O líder expõe-se e conduz. A liderança não pertence 
apenas ao líder. Para que ela haja, é necessário adesão ao líder. 
Deve existi r inter- relação entre a visão e as ações do líder com 
as necessidades e desejos de um determinado grupo e época.
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Gil (2001) considera que a liderança e a moti vação são fatores estritamente relacionados para 
que as pessoas realizem suas funções no trabalho. Através de uma liderança que seja facilitadora 
a moti vação, o seguidor passa a se senti r como uma peça importante da estratégia empresarial.

Para Limongi-França e Arellano (2002) o ponto estratégico da liderança nas empresas envolve 
dois aspectos determinantes que é de infl uenciar e moti var as pessoas. Não se pode conceber 
uma liderança efi ciente se não houver essas duas ações que geram o interesse das pessoas para 
o alcance dos objeti vos organizacionais. É preciso ter-se claro que sempre os seguidores iram 
atrás das tendências de seus líderes, portanto, é primaz que a liderança esteja voltada para o 
desenvolvimento de ações contí nuas que moti vem a seus colaboradores a um alto desempenho 
no trabalho.

Desde uma perspecti va de ciclo moti vacional, Pessoa (2007) observa que a liderança pode 
ser um estí mulo para que o indivíduo exerça certas ações. Para tanto, o líder deve ser um guia, 
mentor e facilitador do desenvolvimento das pessoas. “É quem dá vida e razão de ser para as 
pessoas por meio do signifi cado, da visão e da confi ança” (PESSOA, 2007, p. 6).

Neste senti do, Tamayo et. al. (2001, p. 30) medita que a moti vação quando bem gerenciada 
pelo líder tende a promover desempenhos efi cazes e um comportamento fundamentando na 
“aceitação dos valores, normas e objeti vos da organização, a disposição de investi r esforços em 
favor da organização e o desejo e a vontade de se manter membro da mesma”.

Com isso, Senge (1999) postula que a liderança é peça fundamental nas empresas voltadas 
para o aprendizado, onde o líder é um facilitador das ações de seus seguidores que buscam ampliar 
conti nuamente suas habilidades e desempenho. Para que a moti vação seja possível em um cenário 
de gestão estratégica, Limongi-França e Zaima (2002) consideram que a liderança é essencial, sendo 
que a mesma deve estar adequada à equipe e a execução do trabalho a realizar.

Agregam Limongi-França e Arellano (2002, p. 260) que o líder nas empresas atuais é “[…] 
antes de tudo, um catalisador de talentos na formação de novas competências e garanti a de 
resultados em processos competi ti vos de mercados e ambientes econômicos globalizados”. 
Sendo assim, em ambiente de crescente especialização e transformações tecnológicas, de grande 
competi ti vidade e de recursos escassos a serem oti mizados, destaca-se que a chave do sucesso 
pode estar na moti vação das pessoas, como uma das alternati vas viáveis na gestão de recursos 
humanos, para levar a organização aos patamares de desempenho esperados.

 Considerações fi nais
Conforme o referencial teórico traçado neste arti go se pode referir que na atualidade a 

liderança é um diferencial competi ti vo e estratégico determinante no cenário organizacional. Junto 
a ela está a moti vação que é um fator chave de alto desempenho.

Com isso, considera-se que a grande preocupação das empresas não deve ser de adotar 
grandes estratégias de mercado. Primeiramente, é preciso adotar ações que moti vem a seus 
recursos humanos ao trabalho. Isso implica primeiramente em uma valorização de seu fator 
humano e uma moti vação que esteja vinculada a uma liderança estratégica e transformacional que 
favoreça o desenvolvimento de competências e habilidade das pessoas.

Agrega-se que o estudo da moti vação nas organizações é fundamental para que os 
empregados possam assumir suas ati vidades como estratégias de mercado. Observa-se que é a 
moti vação que altera e impulsiona as pessoas a buscarem algo novo. No entanto, em algumas 
empresas, nota-se que o único agente “moti vador” seguem sendo os incenti vos monetários. 
As ofertas para que as pessoas alcancem metas e altos rendimentos são através de benefí cios 
pecuniários. Este ti po de moti vação é altamente efeti vo a curto prazo, contudo, a longo prazo pode 
não ser uma boa estratégia de gestão de pessoas, visto que as pessoas estão sempre sujeitas a 
novos estí mulos que as levarão a demandar outras necessidades além da econômica

Considera-se que uma organização voltada à gestão estratégica precisa estar atenta as 
diversas expectati vas, aspirações, desejos e necessidades de seus colaboradores. Existem outras 
ações com menos custos, que também favorecem a moti vação dos trabalhadores, como o 
reconhecimento social, a capacitação, e outros, que depende do domínio do gerente de cada área 
em saber o que seus colaboradores necessitam para alcançar um alto desempenho.
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É neste ponto que a liderança interfere de maneira importante na motivação dos 
empregados, a partir da ideia que os seguidores consideram que podem contar com seus líderes 
para assumir suas funções da melhor maneira possível. Sendo assim, percebe-se que a liderança 
estratégica é aquela em que o líder é capaz de ver cada situação de seus seguidores. É capaz de 
gerar confi ança, inspiração, coragem para que seus seguidores se sintam importantes, valorizados 
e capazes de se conectarem uns com os outros. Neste cenário, acredita-se que as pessoas podem 
realizar atos extraordinários e grandes transformações organizacionais.
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