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RESUMO

A questdo de pesquisa do presente estudo consistiu: em descobrir 0 que existe sobre
conhecimento de lideranga e motivagdo nas organizagdes? O objetivo geral, portanto,
consistiu em levantar uma pesquisa bibliogréfica sobre os temas de lideranga e motivagdo nas
organizagdes. O referencial tedrico fundamentou-se principalmente em Penteado(1981),
Bergamini (1997), Maximiano (2005) Max Pree (1989), Chiavenato (1998 e 2002), Robbins
(1996), Godim e Silva (2004), Marras (2009), Golveia e Baptista (2007), dentre outros. A
pesquisa bibliografica de natureza exploratéria. Os resultados revelaram a percep¢do dos
pesquisadores sobre o conhecimento existente dos temas abordados, dando referencia ao
perfil dos nos novos lideres, com destaque para os atributos relacionados ao conhecimento e
habilidades de lideranga e motivagdo nas organizagdes.

Palavras - Chave: Lideranga.Motivag@o. Organizagdes .

1. Introducio

As organizagdes sdo constituidas por pessoas, com sentimentos € motivagdes
diferentes, onde o ambiente externo influencia diretamente a relagdo entre os colaboradores e
os superiores. Desse modo, a lideranga € necessaria em todos os tipos de organizagdes, foi no
passado que o bom lider era 0 que dominava sua equipe muitas vezes pela for¢ca do cargo.
Com o advento da concorréncia em meados da década de 80 houve a necessidade de se ter
funciondrios dedicados e comprometidos com a empresa com o intuito de prestar ou realizar
melhor os servigos/produtos, para que assim fosse apresentado aos consumidores o seu
diferencial. Na verdade saber conduzir as pessoas € o papel de liderar, parta que assim, possa
se articular no papel de gestor e lideranga para condugiio do processo com maior eficécia,
num contexto caracterizado pelo aumento da turbuléncia, instabilidade econémica, pelas
pressdes da comunidade, ameaga de concorrentes e ainda a necessidade de identificar novas
oportunidades no mercado e na sociedade. Neste ambiente, identificar, desenvolver e
gerenciar competéncias que agreguem valor aos negécios passou a ser uma demanda
fundamental. A prépria Bergamini (1997, p. 105), ao estudar a relagdo entre lideranga e
motivagdio, verifica que “esses dois termos, a partir de um determinado momento, parecem
definitivamente unidos na teoria e na pratica por uma relagdo de causa e efeito” e ainda
preconiza que a fungdo do lider é manter seus liderados motivados. Assim, as organizagdes
assumem nova dindmica promovendo o conhecimento aos seus lideres e propiciando um
ambiente onde € possivel existir ferramentas para se adquirir as habilidades necessarias para o
cargo.
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Deste modo, a questdo de pesquisa do presente estudo consistiu em saber qual o
conhecimento existente sobre lideranga e motivagdo nas organizagdes? O objetivo geral,
portanto, consistiu em levantar uma pesquisa bibliogrifica sobre os temas de lideranca e
motivagdo nas organizagdes, para identificar o perfil ideal de competéncias profissionais para
os lideres da atualidade. O referencial teérico fundamentou-se principalmente em Penteado
(1981), Bergamini (1997), Maximiano (2005) Max Pree (1989), Chiavenato (1998 e 2002),
Robbins (1996), Godim e Silva (2004), Marras (2009), Golveia e Baptista (2007), dentre
outros.

O tipo de pesquisa escolhida foi o de natureza exploratoria, pois tem “como objetivo
proporcionar maior familiaridade com o problema” (GIL, 1991, p. 45). A pesquisa
exploratéria traz maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou
a facilitar a construgdo de hipoteses.

A escolha por esse tema deve-se a sua importincia para as organizagdes, uma vez que
considerando sua abrangéncia, capilaridade e conteudo sdo realmente os responsaveis para
que o que o colaborador possa fazer a mais pelas organizagdes, entender e pdr em pratica as
teorias e conceitos exposto nesse trabalho, é o que fara diferenca nas relagdes de trabalho,
pois o alicerce para que essas relagdes fluam constantemente estd na lideranga e na
motivagao.

O presente artigo é composto dos seguintes itens: 2. Referencial Teérico; 3.
Metodologia; 4. Consideragdes Finais e 5. Referéncias Bibliograficas.

2. Referencial Teodrico

Dependendo de cada autor variam as taxonomias para definir os atributos das
competéncias relacionadas a lideranga e motivagéo:

2.1. Chefia, Lider e Lideranca

Nas décadas anteriores os executivos nas organizagdes eram chamados de chefes,
coisa que até hoje em alguns segmentos se perpetua, principalmente os de mdo de obra nao
especializada e fica nitido conforme Tourinho (1981, p. 58) que chefe € alguém que exerce o
poder de mando em virtude de uma autoridade oficial ou oficiosa “dirige um grupo com a
colaboragdio dos seus membros”. E Segundo Krauser (1981, p. 73): “Néo ha chefia e
lideranca. A lideranga é um processo de chefia”.

Para que seja entendida melhor a diferenga entre chefe e lider, nomenclatura que aos
poucos foi sendo introduzida nas organizagdes, Baggio (2007) relata:

O chefe conduz, o lider aconselha;

O chefe inspira o medo, o lider entusiasmo;

O chefe diz “EU”, o lider diz “NOS”;

O chefe se preocupa com as coisas, o lider com as pessoas;
O chefe colhe os louros, o lider os distribui;

O chefe enxerga o hoje, o lider contempla o amanha.

O conceito de lider est4d atrelado & caracteristicas que fazem grande diferenga nas
organizagdes, ¢é a partir dai que o RH comega a estar presente na pessoa do antigo chefe (hoje
lider) e que com isso passa & agregar as suas atribuigdes, além das relacionadas as tarefas, a
ser sensibilizado pela importincia da equipe no desenvolvimento das atividades para o



alcance dos objetivos, nesse sentido Bennis e Nannus (1988, p. 15) discorrem sobre o tema
dizendo que os lideres: “ delegam poder aos empregados, a fim de que eles procurem novas
maneiras de atuar”.

E ainda, Ramos (1989, p. 146) apresenta o lider como “um agente capaz de facilitar o
desenvolvimento de iniciativas livremente geradas pelos individuos, passiveis de se
amalgamarem sob a forma de configuragdes reais®. Ou seja, um motivador constante nas
organizagdes.

Pree (1989) trata o lider como uma pessoa a servir a organiza¢do e as pessoas que
estdo nelas inseridas.

E Balcéo (1979) conclui conceituando lider como uma relagdo, um processo que esta
sempre ativo € que continuamente procura-se aumentar a satisfagdo dos individuos e o
atendimento das necessidades.

O socidlogo Max Weber defende que existem trés tipos de poder legitimo, que estdo
diretamente vinculados a postura do lider,

O tradicional, em que vemos o lider do tipo patriarcal, o cacique;

o carismatico, onde vemos o lider popular, politico e demagogo;

¢ o legal, em que o poder deriva do respeito aos procedimentos

indicados pela lei - o mais importante do mundo moderno (ALBERONI,
2004, p. 26).

Kelley (1999, p. 177) recomenda que para ser um lider eficaz sejam necessarias
algumas habilidades e aptiddes:

Para ser um lider eficaz [...], um membro de equipe deve garantir o respeito
dos colegas de trabalho em pelo menos uma das trés dreas cobertas por essa
habilidade critica: 1. Quociente de conhecimento - respeitada a qualificagdo e
comprovado bom-senso em dreas relevantes para as metas do grupo. 2.
Quociente de pessoas-habilidade - indica que vocé tem consideragdo pelos
colegas e que as metas deles tém tanto valor quanto as suas; assim eles sdo
levados a trabalhar de forma voluntaria com vocé para alcancar o objetivo. 3.
Quociente de iniciativa - indica que vocé desempenhara as atividades que
ajudam o grupo a alcangar, de fato, a meta.

Desse modo, fica mais evidente a mudanga de comportamento dos lideres ao longo do
tempo e facil de provar que o “chicote” ndo € mais eficiente como se pensava. O resultado
vem quando “o lider inspirador raramente precisa dar ordens, cada um sabe o que fazer e
aonde ir“ (PENTEADO, 1981, p. 102). Ou seja, uma equipe bem formada, independente da
presenga de um lider, sempre ira a diante com os projetos, inspirada pelo exemplo.

E aqui a parte mais dificil do lider, que é encaixar no seu dia-a-dia com tantas
obrigagbes e pressdes, dos clientes, funcionarios e superiores, a aplicagdo dos papeis
fundamentais que seu cargo exige:

a) Auxiliar na alavancagem da energia motivacional nos liderados. Ndo se trata aqui de
incentivar os trabalhadores ao alcance do objetivo proposto. O papel do lider, antes de tudo, ¢
desenvolver um ambiente de trabalho no qual o trabalhador possa acionar sua motivagéo
intrinseca. Que pode ser conseguido por trés agdes conjuntas: despertar o sentido do trabalho,
estimular sua participagdo e proporcionar educagéo.

b) Manter a energia motivacional dos liderados. Se, por um lado, é impossivel motivar
alguém, por outro lado é muito fécil desmotivar. O lider através de uma comunicagéio correta
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e de adequado esfor¢o de reconhecimento, precisa se preocupar em manter a motivagdo de
seus liderados (PONTES, 2008).

O lider aqui tratado nada tem a ver com conceitos quase divinais, mas caracteriza-se
por dois aspectos: pelos liderados e pelo contexto (PENTEADO, 1981, p. 84).

Oderich (2005) in Ruas (2005, p. 94) estabelece como componentes do perfil do lider
na atualidade: “viséio sistémica e estratégica, dominio pessoal, capacidade de trabalhar em
equipe, habilidades humanas e interculturais, criatividade, flexibilidade, capacidade de
inovagéo, comportamento ético e capacidade de aprender, de liderar e educar”.

O modelo de Heifetz (1999) aponta para trés componentes na composigio do perfil de
competéncia profissional: conhecimentos, habilidades e valores que se concretizam em
atitude.

Conhecimento Habilidades Valores
-Anélise pessoal e de -Refletir e analisar -Aumento da capacidade de
contexto -Diferenciar-se do papel desempenhado adaptacdo do sistema social
-Contexto para um no momento -Paixdo pela sabedoria
processo sistematico de -Saber ouvir -Exame dos valores
trabalho de adaptagéo -Impor limites e saber lidar com eles -Dilemas morais da lideranga
-Contexto para a -Autoridade
intervengdo ~Criar e aproveitar situacbes
-Conhecimento de temas, | -Orquestrar o conflito e a diversidade
processos , instituigdes e -Inspiragdo
politicas relevantes -Criatividade e curiosidade

-Coragem e resisténcia

Quadro 1 - Sistema de Lideranca de Heifetz (1999)
Fonte: Adaptado de Heifetz (1999)

Na atualidade se discute muito sobre o que é lideranga, para os autores abaixo & algo
como pastorear ovelhas, nunca se ouviu falar em cuidar de um rebanho a distdncia, e, nem de
ndo ter uma lideranca a tomar as decisdes. Sim, para uma lideranga cada vez mais é exigido
engajamento € comprometimento para com a equipe plantado sementes de confiancga, respeito
e educagdo para colher os resultados.

Assim, Hunter (2004, p. 105) declara: “Lideranga representa a sua capacidade de
influenciar pessoas a agir”

Gardner (1990, p. 17) define lideranga como “é o processo de persuasdo, ou de
exemplo através do qual um individuo (ou equipes de lideranga) induz um grupo a dedicar-se
a objetivos definidos pelo lider ou partilhados pelo lider ou seus seguidores™,

Kotter (1992, p. 15) “é o processo de levar um grupo (ou grupos) numa determinada
direcdo, fundamentalmente por meios ndo coercitivos. Uma lideranga eficiente a definimos
como aquela que produz um movimento na dire¢éio daquilo que é melhor, no longo prazo para
o grupo [...]”.

Para Selznick (1972) lideranga é o ato de liderar, suprindo todas as necessidades de



um contexto social.
Bergamini (1997, p. 103) destaca dois aspectos comuns as defini¢des de lideranga:

Em primeiro lugar, elas conservam o denominador comum de que a
lideranga esteja ligada a um fenémeno grupal, isto €, envolve duas
ou mais pessoas. Em segundo lugar, fica evidente tratar-se de um
processo de influenciag@o exercido de forma intencional por parte
dos lideres sobre seus seguidores.

Maximiano (2005, p. 286) destaca a situagdo de pessoas que independentemente de
suas qualidades sdo colocadas em posi¢do de lideranga. E preciso nesse momento, que se
tenha maturidade suficiente para ir a busca de preparagéo e conhecimento:

a lideranga é uma fungdo, papel, tarefa ou responsabilidade que
qualquer pessoa precisa desempenhar, quando ¢ responsavel pelo
desempenho de um grupo. Independentemente de suas qualidades,
muitas pessoas sdo colocadas em posigdo de lideranga, em que
precisam dirigir esforgos de outros para realizar objetivos (...)
(MAXIMIANO, 2005, p. 286).

Bergamini e Coda (1997, p. 213) dizem que “a eficacia da lideranga depende da
defini¢@o que o lider da a respeito da situagio que sirva como base para a¢io dos demais™

Para a defini¢do de lideranga Bergamini (1997, p. 88) apresenta trés abordagens no conceito
de “lideranga™

a) O que o lider é: suas caracteristicas pessoais, carisma, firmeza...
b) O que o lider faz: referisse aos estilos de lideranga que pode ser autoritario ou democratico.
¢) Perfil e ou estilo ideal para a lideranga.

Band (1997) ao definir as competéncias criticas para revolucionar as organizagdes
sinalizam, dentre outros, as novas habilidades da lideranga, para agregar valor: previsio e
visdo do futuro, empowerment, coeréncia de valores, autocompreenséo.

Galer, Vriesendorp e Ellis (2005) propdem uma estrutura para gerentes que lideram,
articulando os papéis de lideranga e geréncia.

A lideran¢a tem uma dimensdo mais ampla e alinha potencial, condigdes internas e
externas e interesses pessoais com necessidades organizacionais, tendo como focos:

- explorar e diagnosticar o ambiente interno e externo — que consiste em perceber a realidade
pessoal, da equipe, da organizagdo; conhecer a si mesmo, seus valores, seus pontos fortes e
fracos; conhecer as aspiragdes e interesses dos outros membros de seu grupo de trabalho; e
identificar as necessidades dos clientes, parceiros e concorrentes e os desafios organizacionais
e tem como produto principal o fato de que a organiza¢iio passa a dispor de uma visdo
superior das tendéncias de seu ambiente interno e externo, baseada num conhecimento
constantemente atualizado;

- focalizar — ou seja, identificar prioridades; concentrar a atengfo do grupo nos desafios
criticos; definir em equipe a missdo/ propésito do trabalho do grupo em relagdo com a missdo
organizacional; engajar o grupo de trabalho no “pensar estratégico™ e que tem como produto
principal missdo, estratégia e prioridades, claramente compreendidas por todos e usadas para



direcionar o trabalho;

- alinhar e mobilizar o pessoal - criar e coordenar times onde se faz necessario; fazer a
coordenagdo dos objetivos organizacionais com os objetivos individuais ¢ dos grupos de
trabalho; mobilizar (buscar) recursos de fontes externas e internas, tendo como produto
principal - os integrantes do grupo de trabalho dispdem de planos que estdo alinhados de
forma a dar suporte as estratégias de trabalho do grupo, e tém motivagdo e recursos
suficientes para levar a cabo estes planos; e

- inspirar e motivar a equipe - demonstrar fé¢ e confianca no grupo; proporcionar, ao grupo,
desafios claros, feedback e suporte; dar apoio a criatividade, inovago e aprendizagem; passar
integridade nas interagdes, cujo produto principal - os integrantes do grupo de trabalho estio
comprometidos com a missdo do trabalho do grupo € com a inovagdo e aprendizagem
continuos. Assim, todos estdo utilizando suas habilidades de forma total . (GALER et al,
2005, p.178).

Desta forma, passa a ser um dos grandes desafios organizacionais o desenvolvimento
de forma articulada de competéncias que contribuam para formagdo de gestores lideres, tais
como: (a) gerenciais - planejamento, organizacdo de recursos, implementagéo e execugdo do
trabalho e monitoragdo dos resultados; e (b) de lideranca — explorar, focalizar, alinhar e
mobilizar o pessoal, e inspirar e motivar a equipe.

O lider da tarefa de um grupo é muito atraente, porque possui as
pericias ou caracteristicas a que o grupo da alto valor, mas ele
ndo ¢é altamente acessivel [...] O lider emocional é altamente
acessivel, porque os outros sentem que ele é uma pessoa a qual
podem queixar-se, lamuriar-se, demonstrar afeigfo, ou, por
quaisquer outros modos, demonstrar seus sentimentos; mais

atraente do que outros membros do grupo, embora ndo tanto

quanto o lider da tarefa (SHEPHERD, 1969, p. 83)

De acordo com Max Pree (1989, p. 65) as maiores queixas dos liderados sdo: “entre as
principais queixas a respeito dos lideres de equipe estdo a inabilidade desses elementos para
coordenar boas reunides, envolver todas as discussdes, resolver conflitos e utilizar
eficazmente todos os recursos humanos da equipe”

No entendimento de Katzenbach & Smith (2001) as equipes sdo beneficiadas pela
lideranga multipla na qual o papel de comando muda dentro do grupo conforme a
necessidade.

O papel do lider neste milénio ¢ muito mais de um mentor, guia e orientador do que

propriamente 0 de um chefe. Ndo devemos confundir lideranga com chefia, pois existem
grandes diferengas comportamentais entre eles.

1.1.1 Os Tipos de Lideranca

Para que seja possivel identificar as melhores caracteristicas de um lider eficaz,
Hersey e Blanchard (1986) desenvolveram os tipos de lideranca que sdo:

Empobrecido: desinteressado com os problemas enfrentados pela equipe que lidera;
“Country” Clube: priorizagdo as relagdes pessoais; Tarefa: voltado exclusivamente a



concretizagdo de metas; Meio Termo: o foco central € a realizagfo de tarefas mais com a
manutenc¢io das relagdes interpessoais; Equipe: o trabalho € desenvolvido interessando as
pessoas aos objetivos da organizagdo e em contra partida (lider) mantém relagSes de
confianga e respeito.
Em todos os grupos, existirdo individuos com uma propensdo ou
capacidade maior que os demais de exercitar a lideranca. Essa
propens3o ou capacidade pode dever-se tanto a tendéncias inatas no
individuo quanto as oportunidades que ele pode aproveitar para
exercer o comando de pessoas (MAXIMIANO, 2000, p.2).

E segundo Almeida e Dias (2003), é possivel afirmar que pela visdo do liderado as
liderangas sdo divididas em seis categorias e estdo associadas as seguintes habilidades:
Lideranga Carismatica — Fé; Lideranga Executiva — Competéncia; Lideranga Coercitiva —
Poder; Lideranga Distributiva — Autoridade; Lideranga Educativa — Responsabilidade e
Lideranca Inspiradora — Exemplo.

Competéncia gerencial, portanto envolve conceitos relacionados a articulagdo de
lideranga: aptiddo, formagao, agdo pertinente, mobiliza¢@o e combinagdo de recursos, conexado
entre situacdes e aprendizado. Supde o envolvimento com solugdes e resultados que
agreguem valor para a resolugdo dos problemas organizacionais nas dimensdes:
administrativa, psicossocial e politica.

Desta forma, pode-se definir para o presente estudo, a taxonomia que define o perfil de
competéncia de um lider como a descri¢dio do conjunto de: conhecimentos - saber conceitual,
habilidades - componente comportamental que se refere a capacidade de aplicar os
conhecimentos, ou seja, de saber fazer, e atitudes - componente comportamental que se refere
ao querer fazer a partir do desejo e motivagdio pessoal, que permite a empresa manter-se
atualizada e projetar para o futuro a eficicia de sua competéncia essencial (BRITO, 2005,
p.61).

Para a presente pesquisa considerou-se que as atitudes refletem os valores do
individuo, enquanto construtos que representam mentalmente objetivos humanos bdsicos e
universais e que orientam a ag@o dos individuos.

2.1.2 As Teorias de Lideranca

As teorias de lideranga demonstram a busca de diversos autores na identificagéo do
profissional adequado (lider) & equipe a ser trabalhada. Com o presente estudo percebe-se que
ao longo do tempo os estudiosos tentam compreender como as agdes dos lideres refletem
diretamente no comportamento e desenvolvimento dos liderados.

A teoria dos estilos de lideranga (CHIAVENATO, 2002) conceitua os estilos de
lideranca autocraticos e democréticos, ja a teoria da classificagdo de Likert (FREITAS apud
WEIHRICH & KOONTZ, 1993) é a continuagio desse trabalho, agregando os estilos
consultivos e participativos, mostrando que os resultados sdo a motivagio da equipe € 0
envolvimento no alcance dos objetivos. Ja a lideranga Situacional direciona o lider a se
adaptar a situagfio e a desenvolver seu plano de agfio de acordo com a maturidade do grupo a
ser liderado.

Com relagiio a teoria dos estilos de lideranga, Segundo Chiavenato (2002) a teoria
mais conhecida que explica a lideranga por estilos de comportamentos e voltada a identificar
peculiaridades a personalidade do lider, mencionasse os estilos de lideranga “autocrética” e a



“democratica”. O lider autocratico ¢ conhecido como chefe, ou seja, o que dita como as
tarefas tem de ser feitas. E o lider democratico busca compartilhar sua gestdo dando também
uma maior importancia as relagdes humanas.

Por outro lado, Likert realizou estudos sobre lideranga e assim desenvolveu conceitos
sobre o comportamento dos lideres, o resultado foi compilado em quatro pilares:

Estilo autocritico-coercitive: o processo decisorio € centralizado, pouca confianga
nos liderados e o ambiente sdo movidos pelo medo e a punigdo;

Estilo autocritico-benevolente: poder decisério centralizado, mais com motivagdo
por recompensa aos subordinados;

Estilo consultivo: ambiente de confianga parcial, com a utilizagdo de delegagdo
esporadica e mantém a motivag@o por recompensa;

Estilo participativo: ocorre a promogdo do envolvimento de todos no alcance das
metas e o ambiente inspira confianga mutua e todos tém uma importdncia igual para a
organizagdo (FREITAS apud WEIHRICH & KOONTZ, 1993).

Alguns autores como Hersey e Blanchard (1986) consideram que a lideranga pode
estar vinculada a uma situagdo/contexto. A teoria situacional de Hersey e Blanchard (1986)
mostra que o lider deve se adaptar a situagdo, ou seja, quanto mais maturidade emocional e
profissional o grupo tiver, maior a delegagdo de tarefas e responsabilidades. Assim a
utilizagdo da lideranga situacional direciona o lider a agir de acordo com a maturidade
emocional do grupo em que o mesmo atua. Ainda segundo esse ponto de vista a lideranga ¢
algo intrinseco. Para os autores, a teoria situacional apresenta trés critérios para avaliar a
situacdo:
1. O gerente: a forma como o lider age ¢ diretamente influenciado por seus conhecimentos,
formagdo, valores e experiéncias; 2. Os funcionérios: é de acordo com as caracteristicas da
equipe que sera adotado o estilo de lideranga, iniciando com maior dedicagdo e
acompanhamento até chegar o momento em que as tarefas sdio delegas; 3. A situagdo: o
ambiente de trabalho, a organizacdo, as tarefas influenciam qual estilo apresentard maior
resultado.

Nzo basta nomear-se alguém para determinado cargo. A simples
designagfo ndo cria o lider, nem a situagdo dentro da qual ele possa
atuar. E necessaria uma situagdo total dentro da qual seja possivel o
funcionamento da lideranga (KRAUSE, 1981, p. 73).

Dando continuidade, a teoria de tragos de personalidade desenvolvida por Carlyle
(2001) defende que o ser “lider” tem caracteristicas que o difere das demais pessoas, por
tracos fisicos, sociais e também tragos relacionados a realizar tarefas. Essa teoria segundo
Carlyle (2001) defende que o lider apresenta caracteristicas que os distinguem dos demais,
sdo eles: Tragos fisicos: aparéncia; Tragos intelectuais: adaptagdo ao ambiente de constantes
mudangas; Tragos sociais: habilidades que dizem respeito aos relacionamentos; Tragos
relacionados a tarefa: iniciativa. Assim, o lider estd preparado para lidar com as
responsabilidades impostas pelas necessidades. Ainda sobre esse tema Bergamini (1994, p.
29) explana: “As caracteristicas dos lideres passam a ser estudadas dentro de uma perspectiva
universalista, como elementos em si mesmos, independentemente da situagdo e demais
varidveis em meio as quais estejam em agéo”.

J4 a teoria das trocas de autoria aplicada por Hollander (In Bergamini, 1994) traz o
enfoque junto a relagdo e as expectativas do subordinado. Esse tema recentemente comega a
ser estudado, onde mostra mais uma vez que os valores nas organiza¢des ao longo do tempo



vém mudando e demonstra ser um campo interessante a ser debatido, para que o lider possa
comegar a entender que suas ac¢des trazem a tona reagdes e que se ndo tratadas interferirdo no
resultado em longo prazo. A teoria das trocas de autoria de Hollander (In Bergamini, 1994)
remete a relagdo entre as expectativas dos subordinados e do feedback oferecido pelo lider.
Sendo definida como a dindmica da agdo e reagdo. E assim, Bergamini destaca o papel do
subordinado:“E, portanto com essa nova perspectiva de caracterizar estilos que comega a
aparecer a figura do subordinado em meio ao processo de lideranga e que mais tarde passara a
ser cada vez mais valorizada” (Bergamini, 1994, p. 37).

O comportamento do lider ideal ndo pode ser imposto ao individuo, como explica
Bergamini:

Pelo fato de ndio concordarem com a suposigdo de que as pessoas
possam mudar sua maneira de serem, esses autores propdem mudar
tais prescrigdes inescrupulosamente, pretendem que se carreguem as
emogdes dentro de malas, das quais tiram diferentes
comportamentos, como se fossem roupas que se possa facilmente
trocar (BERGAMINI, 1994, p. 73).

O lider educativo se apresenta pela troca, onde todos ganham e todos
sdo iguais. Como em uma comunidade, educagdio ¢ mais que uma
estreita técnica treinadora; embora nfo se reduza a doutrina, também
ensina homens a pensar em si mesmos (SEZNICK, 1972, p.128).

Na mesma linha de estudo que tem o intuito de investigar a relagéo e as expectativas
do subordinado, vem a ser apresentado um modelo contingencial da lideranga, ¢ a teoria Path-
Goal (FREITAS apud YURI, 1998), que foi desenvolvida com base no estudo da lideranga da
Universidade de Ohio e da Teoria das Expectativas da Motivagdo. E concebida para “para
explicar como o comportamento de um lider influencia a satisfagdo e o desempenho dos
subordinados” (FREITAS apud YURI, 1998, p. 265). Assim, qualquer situa¢@o que um lider
venha a resolver, dependera de dois grupos de fatores situacionais: a) as caracteristicas do
ambiente: que se referem ao trabalho a realizar, ao sistema de autoridade e ao tipo de grupo;
b) as caracteristicas dos subordinados: corresponde ao controle necessario, ao
conhecimento do grupo, e as aptiddes dos subordinados.

Dando seqiiéncia aos estudos que procuram entender melhor as relagdes entre
subordinados e lideres, ¢ apresentada a teoria da lideranga carismética que conforme Robbins
(1996) é mais um passo para melhorar as relagdes de patriio e empregado e consecutivamente,
o clima organizacional, deixando claro que ndo tem intengdo de ser paternalista e sim de ter
preocupagdo com o capital humano da organizagdo como propulsor de resultados. Esta teoria
surgiu para explicar o fato dos liderados que caracterizam seus lideres como herdis, quando
analisam seus comportamentos. Conforme Robbins (1996) os estudos sobre lideres
carismaticos estdo em sua maioria focados para a identificagdo dos comportamentos que os
diferenciam dos demais estilos. As caracteristicas que mais se apresentam sdo:

Autoconfianca: completa confianca no que faz e em suas habilidades;

Visdo: tém objetivo idealizado que ird melhorar a situagéo atual;

Fortes conviccdes: forte dedicagdo e empenho para realizagéo dos objetivos;

Um comportamento fora do vulgar: tem um comportamento néo muito formal;

Agente de mudanca;

Sensibilidade ao ambiente que os rodeia: fazem uma analise realista do ambiente

que os rodeia e dos recursos que tem a disposigdo (ROBBINS, 1996).
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J4 na teoria da contingencia da lideranga (FREITAS apud ROBBINS, 1996) que € uma
das teorias mais estudadas no mundo académico, é abordada que a eficacia do desempenho do
colaborador esta relacionada ao estilo do lider e a interagdo com os subordinados. Essa teoria
da Contingéncia de Fiedler é do ano de 1967 e foi uma das teorias com maior anuéncia no
mundo académico. Esta teoria “propde que a eficacia do desempenho do grupo depende da
combinagdo adequada entre o estilo de interagdo do lider com os seus subordinados e o grau
pelo qual a situagdo da controle e influéncia o lider” (FREITAS apud ROBBINS, 1996, p.
421). Fiedler desenvolveu um instrumento (questionario) Least Preferred Coworker (LPCQ)
e o mesmo defende que para avaliar uma determinada situagdo € necessario levar em conta
trés fatores fundamentais: 1) a relacfio lider/subordinado: que se refere ao grau de aceitagdo
recebida pelo lider de seus subordinados; 2) a estrutura da tarefa: os objetivos, decisdes e
solugdes estdo claros a todos; 3) a pesi¢iio de poder do lider: que ¢ medida pelo nivel de
autoridade e influencia sobre os liderados. Percebe-se que Fiedler criou um modelo composto
por oito situagdes possiveis, identificando as situagdes de maior/menor favorabilidade.

Com essa ferramenta Fiedler tentou isolar situagdes, utilizando a relagdo dos
resultados de personalidade e a classificag@o da situagdio, avangando assim, as teorias da
época (FREITAS apud ROBBINS, 1996).

As conclusdes dessa teoria foram que, em situagdes muito favoraveis ou muito
desfavoraveis, o lider orientado para tarefas € mais eficaz e que em situagdes intermediarias, o
lider orientado para pessoas serda mais eficaz. Porém, esta teoria ndo escapou de algumas
criticas que colocou em cheque o significado da classificagdo no questionério LPC, dizendo
que o modelo ndo explica o efeito causal da classificagdo do LPC, no desempenho e que
algumas das conclusdes encontradas ndo sdo estatisticamente relevantes (WEIHRICH e
KOONTZ, 1994).

BOA ELEVADA FAVORAVEL
II BOA ELEVADA FRACA FAVORAVEL
11 BOA REDUZIDA FORTE FAVORAVEL

v BOA REDUZIDA FRACA MODERADAMENTE
FAVORAVEL

v FRACA ELEVADA FORTE MODERADAMENTE
FAVORAVEL

VI FRACA ELEVADA FRACA MODERADAMENTE
FAVORAVEL

VII FRACA REDUZIDA FORTE MODERADAMENTE
FAVORAVEL

VIII FRACA REDUZIDA FRACA DESFAVORAVEL

Quadro: 02 — Teoria de Contingéncia de Lideranga
Fonte : Freitas apud Rollinson etal. (1998, p. 347)

E na teoria normativa de Vroom/Yetton/Jago, é enfatizada caracteristicas de uma
situagdo onde é desejavel envolver os subordinados no processo de tomada de decisdo,
demonstrando ainda que para a eficacia de uma decisdo deverdo ser avaliados os critérios de
aceitacdio da decisdio e a qualidade da decisdo. Também conhecida como o modelo de
Vroom/Yetton/Jago, apresenta caracteristicas de uma situagdio onde ¢ mais ou menos
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desejavel para um lider envolver os subordinados no processo de tomada de decisdo a fim de
tomar as decisdes mais eficientes e eficazes.

De acordo com a andlise do quadro 3, é possivel perceber que os processos estdo
alinhados ao estilo autocratico e consultivo. Como o lider deve se comunicar e relacionar-se
estdo baseados num modelo normativo que € definido por um seqiiencial de regras a serem
seguidas.

O modelo constr6i uma &rvore de opg¢des para decisdes complexas, onde ¢
desenvolvida utilizando doze varidveis de contingéncia, e que a sua relevéncia ¢é identificada
através de uma escala de cinco niveis desde “ndo importante” até “importancia critica”
(ROBBINS, 1996).

Al O gestor toma a decis@o sozinho.

All O gestor solicita informacio aos
subordinados.

Cl O gestor partilha o problema com os

subordinados, pede-lhes informacao e
sugestdes (sem reunido em grupo) e toma
sozinho a decisdo.

Cll O gestor retne com os subordinados em
grupo para discutir o problema mas toma
sozinho a decisio.

CIl O gestor e os subordinados reiinem-se em
grupo para discutir o problema, sendo a
decisdo conjunta.

Quadro 3- O processo de defini¢io da decisdo
Fonte: Freitas apud Rollinson etal. (1998, p. 353)

Nesta teoria existem dois critérios para avaliar a eficicia de uma deciséo:

1) A aceitagiio da decisdio, que esta ligada ao grau do comprometimento dos subordinados
para execugdo e decisdo eficaz e;

2) A qualidade da decisfio, que se refere aos objetivos da decisdo e se ird afetar o
desempenho do grupo. Nesse sentido, o lider deve avaliar a situagio e ajustar o seu estilo de
lideranga. (ROLLINSON et.al., 1998).

2.2 Motivacio: Conceitos e Teorias
De modo geral, motivo é tudo aquilo que impulsiona a pessoa a agir de determinada

forma ou, pelos menos, que da origem a uma propenséo a um comportamento especifico.
Neste sentido, existem trés premissas que explicam o comportamento humano:
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1. O comportamento € causado, ou seja, existe uma causalidade do comportamento.
Tanto a hereditariedade como o meio ambiente influem decisivamente no
comportamento das pessoas. O comportamento € causado por estimulos internos ou

externos.

2. O comportamento ¢ motivado, ou seja, ha uma finalidade em todo comportamento
humano. O comportamento ndo é causal nem aleatério, mas sempre orientado e

dirigido para algum objetivo.

De acordo com Chiavenato (1998, p. 76) discorrendo sobre motivagdo humana:
comportamento, sempre um “impulso”, “um desejo, “uma necessidade”, “um tendéncia”
expressdes servem para designar os motivos do comportamento.

A seguir Godim e Silva (2004) relatam que associado a motivagdo estdo varios outros
conceitos que ao longo do tempo foram sendo agregados e dando ainda maior énfase a

questdo estudada aqui:

motiva¢do comegou a estar associada a vérios outros conceitos, tais
como: satisfagdo, desejo, energia, recompensas intrinsecas e
extrinsecas, comprometimento, ajustamento no trabalho, reforgo,
drive, necessidade, desenho de cargo, crengas, valores, metas,
expectativas € mais recentemente criatividade, cultura, afeto e
trabalho em equipes. (GODIM ; SILVA, 2004, p. 146)

E ainda, complementa Godim e Silva (2004, p. 146):

em especial se destacam os conceitos de satisfa¢fio, envolvimento e
comprometimento que, embora estejam fortemente relacionados
com o de motivagdo mantém suas especificidades, pois a satisfagdo
no trabalho se refere ao nivel de contentamento com a relagdo de
chefes e colegas, com o sistema de recompensa e remuneracio e
com o trabalho realizado; e o comprometimento organizacional se
refere aos afetos dirigidos & organizagiio, ao trabalho ou a carreira.
Diante das dificuldades de oferecer respostas satisfatérias a
explicagdo da conduta humana, a pesquisa sobre satisfagdo se
apresenta cada vez mais associada a outros conceitos de sentido
proximo. Se de um lado, a busca de inter-relagbes entre motivagéo e
outros conceitos amplia o poder de explicagio das condutas
humanas, que cada vez mais se admite serem multicausais, de outro,
essa pulverizagdo dificulta a delimitagdo do proprio conceito de
motivagdo.

Para Salgado (2005, p. 15), o comportamento motivacional ndo ¢é igual para todos e
quando uma caréncia ¢ atendida o ser humano busca novas necessidades para serem

atendidas:

O comportamento motivacional ndo é uniforme, mesmo que as
necessidades dos seres humanos sejam, no essencial, as mesmas. As
formas como elas se apresentam e a sua importdncia relativa sédo
diferentes de individuo para individuo. O comportamento dos
individuos esta relacionado a forma como as suas caréncias foram
ou ndo satisfeitas. Constroi-se assim, segundo Argyle, uma
personalidade, ou seja, um comportamento motivacional padrdo que
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corresponde & experiéncia, & auto-imagem e ao desejo de cada um
considerar a si proprio como uma pessoa tinica e distinta das demais.

O ciclo motivacional comega com o surgimento de uma necessidade. A necessidade é
uma for¢a dindmica e persistente que provoca comportamento.

Figural. As etapas do ciclo motivacional, envolvendo a satisfagdo de uma necessidade.
Fonte: Chiavenato (1998, p. 78)

No ciclo motivacional, contudo, a necessidade nem sempre pode ser
satisfeita. Ela pode ser frustrada, ou ainda pode ser compensada (ou
seja, transferida para outro objeto, pessoa ou situag¢do). No caso de
frustragdo da necessidade, no ciclo motivacional, a tensdo provocada
pelo surgimento da necessidade encontra uma barreira ou um
obstaculo para sua liberagdo. N#o encontrando saida normal, a
tensdo represada no organismo procura um meio indireto de saida,
por via psicologica (agressividade, descontentamento, tensdo
emocional, apatia, indiferenca etc.) seja por via fisiolégica (tensio
nervosa, insOnia, repercussdes cardiacas ou digestivas etc.)
(CHIAVENATO, 1998, p. 78)

Marras (2009) explica quais as agdes basicas para se trabalhar o campo motivacional,
sabendo-se que para iniciar essa empreitada se faz necessario o empenho de toda a
organizag#o. E assim, ha trés agdes basicas que a drea de recursos humanos deve implementar
para trabalhar o campo motivacional:

1. Estimular os trabalhadores a atingir seus objetivos pessoais e profissionais;

2. Nio desmotiva-los com ambientes, condigdes ou politicas inadequadas;

3. Propiciar condigdes financeiras, fisicas e psicolégicas a ponto de permitir a atingir um
nivel médio de qualidade de vida muito préximo do desejado.

Uma vez entendido o processo como tal, todos os lideres da estrutura devem sintonizar-se
em para que o acorde seja perfeito. Para isso, o sistema de valores deve ser claramente
explicado, desenvolvido e estimulado, formando um conjunto uno ao longo de toda a
pirdmide organizacional.

Ao se dispor a trabalhar a questio motivacional como alavanca mestra para o atingimento
dos seus objetivos, inicialmente deve-se certificar-se da existéncia de certas premissas no
ambito organizacional. Sdo elas: Credibilidade: a administracdo deve ter, junto a todos os
membros da estrutura, uma credibilidade suficientemente ampla e uma transparéncia muito
forte.

Sintonia: o plano deve estar muito bem sintonizado com as necessidades sentidas em todos os
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niveis da organizagdo. Se a administragdo quiser impor certos valores “ndo compartilhados™
pelos seus trabalhadores, ndo haverd resultados positivos. Respeito: a tradigdo de um
sentimento de respeito mutuo entre os representantes do capital do trabalho € condigdo “sine
qua non” para a introdugéio de um discurso e uma préatica motivacional. (MARRAS, 2009).

Teorias Motivacionais:

Ni#o se pode falar em motivagdo sem destacar as teorias que permeiam diretamente o
comportamento dos colaboradores nas organizagdes. Desta forma, a seguir serdo apresentadas
as principais teorias, com a respectiva colaborago nos estudos motivacionais.

A teoria da hierarquia das necessidades de Maslow (CHIAVENATO, 1998) defende que as
necessidades humanas sio divididas em primdrias e secundarias. As necessidades humanas
estdo arranjadas em uma pirdmide de importincia e de influénciagdo do comportamento
humano. Na base da piramide estdo as necessidades, mas baixas e recorrentes — as chamadas
necessidades primérias -, enquanto no topo estdo as mais sofisticadas e intelectualizadas — as
necessidades secundarias:

Necessidades fisiolégicas: constituem o nivel mais baixo de todas as necessidades humanas.
Sdo as necessidades inatas, como necessidade de alimentagdo (fome e sede), de sono e
repouso (cansago), de abrigo (contra o frio ou calor), ou desejo sexual (reprodugdo da
espécie). Sdo também denominadas necessidades biologicas ou bésicas ¢ exigem satisfagéo
ciclica e reiterada a fim de garantir a sobrevivéncia do individuo.

Necessidades de seguranga: constituem o segundo nivel das necessidades humanas. Levam a
pessoa a proteger-se de qualquer perigo real ou imaginério, fisico ou abstrato. A busca de
protecdo contra a ameaga ou privagdo, a fuga ou perigo de estabilidade, a busca de um mundo
ordenado e previsivel sdo manifestagdes tipicas destas necessidades.

Necessidades sociais: sdo as necessidades relacionadas com a vida associativa do individuo
junto a outras pessoas. S@o as necessidades de associagdo, de participagdo, de aceitagdo por
parte dos colegas, de troca de amizade, de afeto e de amor. Surgem no comportamento
quando as necessidades mais baixas (fisiologicas e de seguranca) se encontram relativamente
satisfeitas.

Necessidades de estima: sdo as necessidades relacionadas com a maneira pela qual a pessoa
se vé e se avalia, isto é, com a auto-avaliag@o e a auto-estima. Envolvem a auto-apreciagéo, a
autoconfian¢a, a necessidade de aprovagdo social, de reconhecimento social, de status,
prestigio, reputagfio e consideragdo. A satisfac@io dessas necessidades conduz a sentimentos de
autoconfianga, valor, forga, prestigio, poder, capacidade e utilidade. Sua frustragdo pode
produzir sentimentos de inferioridade, fraqueza, dependéncia e desamparo, os quais, por sua
vez, podem levar ao desdnimo ou a atividades compensatorias.

Necessidades de auto-realiza¢dio: sdo as necessidades humanas mais elevadas e que se
encontram no topo da hierarquia. S&o as necessidades, que levam cada pessoa a tentar realizar
seu proprio potencial e se desenvolver continuamente como criatura humana ao longo de toda
a vida. Essa tendéncia se expressa por meio do impulso da pessoa em tornar-se mais do que €,
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e de vir a ser tudo o que pode ser. As necessidades de auto-realizag@o estdo relacionadas com
autonomia, independéncia, autocontrole, competéncia e plena realizagio daquilo que cada
pessoa tem de potencial e de virtual, da utilizagdio plena de talentos individuais
(CHIAVENATO, 1998).

Para Hampton (2005) as necessidades sdo algo transitério, pois quando existe a
saciagdo de uma determinada necessidade, comegara um novo ciclo na busca de novas coisas.

A satisfagdo das necessidades primarias nio produz uma saciagdo
plena; ao contrario, ¢ ponto de partida para de nova série de
descontentamentos. As necessidades comecam, agora, a adquirir o
poder de motivagio. As pessoas ndo deixam de querer coisas; mais
uma vez que tenham alimento, 4gua e ar comegam a querer,
seguranga, afeto, estima e auto-realizagdo (HAMPTON, 2005).

Gil (2001) complementa que essas necessidades “envolvem, portanto a preocupagio
com o futuro, no tocante a manutengéo principalmente do emprego e da propriedade”.

Dando seqiiéncia a teoria dos dois fatores de Herzberg (CHIAVENATO, 1998)
defende também que as necessidades humanas sdo divididas em primarias e secundarias e
para Herzberg, a motivagéo das pessoas depende de dois principais fatores:

(A) Fatores higiénicos: Referem-se as condigdes que rodeiam a pessoa enquanto trabalha,
englobando as condigdes fisicas e ambientais de trabalho, o salario, os beneficios sociais,
as politicas da empresa, o tipo de supervisio recebido, o clima de relagdes entre a dire¢do
e os empregados, os regulamentos internos, as oportunidades existentes etc. Incluem
ainda:
+ Condig¢des de trabalho e conforto;
Politicas da organizagdo e administragio;
Relagdes com o supervisor;
Competéncia técnica do supervisor;
Salarios;
Seguranga no cargo; e
Relagoes.

(B) Fatores motivacionais. Referem-se ao contetdo do cargo, as tarefas e aos deveres
relacionados com o cargo em si... O termo motivagio envolve sentimentos de realizagdo,
de crescimento, e de reconhecimento profissional, manifestados por meio de exercicios
das tarefas e atividades que oferecem suficiente desafio e significado para o trabalho. E
incluem:

Delegagdo de responsabilidade;

Liberdade de decidir como executar o trabalho:

Promogdo;

Uso pleno das habilidades pessoais;

Estabelecimento de objetivos e avaliagdo relacionada com eles;

Simplificag@o do cargo (pelo préprio ocupante); e

Ampliagdo ou enriquecimento do cargo (horizontal ou verticalmente)
(CHIAVENATO, 1998).
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Herzberg, que distinguiu, entre os fatores existentes, aqueles que ele
considerava motivadores, dos que ele considerava higiénicos, ou seja, aquele
que cuja auséncia ou desaten¢do implicava insatisfagiio dos trabalhadores,
mas cuja presenca, considerada satisfatéria, nio gerava nas pessoas qualquer
satisfacdo pela realizagdo do trabalho ou vontade de trabalhar (SALGADO,
2005, p. 4).

Utilizando os conceitos de Maslow (1954), posteriormente desenvolvidos por
Herzberg (1959), € possivel constatar que as empresas que possuem uma ARH tradicional
tratam apenas do atendimento dos chamados “fatores higiénicos”, isto é, programas ou
politicas que atendem necessidades de ordem primaria do individuo (restaurante, assisténcia
médica, seguro de vida, salarios de mercado, auxilio creche, etc.) ndo conseguindo, com isso,
ultrapassar 0 meio da piramide motivacional. Permitem, portanto, afirmar que se trata de
uma gestdo incompleta ou ineficaz, na medida em que deixa de praticar ou permitir que os
individuos penetrem nas camadas mais elevadas do campo motivacional, tolhendo-lhes a
possibilidade de oferecer o que tém de melhor para a organizagdo (MARRAS, 2009).

Ja a teoria ERG de Aldefer (GOLVEIA;BAPTISTA, 2007) vem para dar continuidade aos
estudos sobre esse tema e destacar que ao contrario da teoria da hierarquia das necessidades,
sdo necessarios apenas trés niveis hierdrquicos de necessidades, sendo eles obtidos por
agrupamento de categorias. Aldefer defende que a motivagdo pode ser obtida pela satisfagdo
das necessidades dos trabalhadores, mas ao contrario dos cinco niveis que Maslow
recomenda. E ainda, defende apenas trés niveis hierdrquicos de necessidades, sendo eles
obtidos por via e agrupamento de categorias: necessidades de existéncia, de relacionamento e
de crescimento. A relagdo entre estas categorias e o esquema é:

Necessidades de Existéncia: que compreende as necessidades fisioldgicas e de seguranca de
Maslow;

Necessidades de Relacionamento: corresponde as necessidades sociais de Maslow;
Necessidades de Crescimento: inclui as necessidades de auto-realizagdo.

Segundo o autor Aldefer também acreditava que ¢ possivel uma pessoa sentir-se
motivada por necessidades de diferentes niveis, por outro lado a frustragéio de necessidades de
um nivel elevado conduz ao retorno das necessidades do nivel inferior mesmo que estas ja
tenham sido satisfeitas anteriormente (GOLVEIA; BAPTISTA, 2007). Para Bergamini
(1997), enquanto Maslow e Aldefer concentram-se nas necessidades internas do empregado,
Herzberg distingue as condi¢des do cargo que podem se promovidas para que a satisfagfo de
necessidades ocorra.

Outros autores como Golveia e Baptista (2007) relatam a teoria do modelo
contingencial de Vroom , e revelam que existem trés fatores que determinam a motivagdo do
individuo, e que resumindo sdo eles: os objetivos individuais, a relagdo do individuo entre
produtividade e realizagdo das metas e capacidade de influénciagdo.

Segundo Vroom, existem trés fatores que determinam em cada individuo, a motivagéo
para produzir:
e  Os objetivos individuais, ou seja, a for¢a do desejo de atingir objetivos;
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* A relag@o que o individuo percebe entre produtividade e alcance dos seus
objetivos individuais; e
* A capacidade de o individuo influenciar seu préprio nivel de produtividade,
a medida que acredita poder influencia-lo.
L ]
Uma pessoa pode desejar aumentar a produtividade quando trés condigdes se apresentam:

* Objetivos pessoais do individuo: que podem incluir dinheiro, seguranga no
cargo, aceitagdo social, reconhecimento e trabalho interessante. Existem
outras combinacdes de objetivos que uma pessoa pode procurar satisfazer
simultaneamente.

* Relagdo percebida entre satisfagdo dos objetivos e alta produtividade. Se um
operdrio tem como importante objetivo ter saldrio maior e se trabalha na
base de remuneragdo por produgio, podera ter uma forte motivagdo para
produzir mais. Porém, se sua necessidade de aceitagio social pelos outros
membros do grupo € mais importante, podera produzir abaixo do nivel que
consagrou como padrdo de produgdio informal. Produzir mais podera
significar a rejei¢dio do grupo.

e Percepgdo de sua capacidade de influenciar sua produtividade. Se um
empregado acredita que um grande volume de esforco despendido tem
pouco efeito sobre o resultado, tenderd a ndo se esfor¢ar muito, como é o
caso de uma pessoa colocada em cargo sem treinamento adequado ou do
operario colocado em uma linha de montagem de velocidade fixa
(GOLVEIA; BAPTISTA, 2007).

Ja na teoria da expectagdio (CHIAVENATO, 1998) o autor pesquisou a questo entre o
dinheiro e o desempenho, e como o dinheiro foi transformado em algo vil invés de
protagonizar como motivador nas organizagdes. A relagdio nio consistente entre o dinheiro e o
desempenho, em muitas organizagdes, € devida a varias razdes, a saber:

¢ O enorme lapso de tempo ocorrido entre o desempenho da pessoa e o
incentivo salarial decorrente. A fraqueza do incentivo e a demora de tempo
para recebé-lo dio falsa impressdo de que os ganhos das pessoas s3o
independentes.

¢ As avaliagdes de desempenho ndo produzem distingdes salariais, pois os
gerentes e avaliadores ndo gostam de se confrontar com pessoas de baixo
desempenho e que ndo estejam preparadas pra receber nenhum ou menor
incentivo salarial que os demais colegas que tem bom desempenho. Assim,
os saldrios tendem a ser mantidos pela média e acabam ndo recompensando
o desempenho excelente e provocando uma relagdo nio consistente entre
dinheiro e desempenho. A relagio torna-se dissonante.

¢ A politica de remuneragdo das organizagdes esta geralmente atrelada as
politicas governamentais ou a convengdes sindicais, que sdo genéricas e
abrangentes, e que procuram regulamente indistintamente os salarios a fim
de neutralizar o efeito da inflagdo. Os saldrios tornam-se planos e ndo
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distinguem o bom e mau desempenho.

e O preconceito gerado pela antiga Teoria das Relagbes Humanas a respeito
do saldrio em si e das limitagdes do modelo do Homo Oeconomicus
difundido pela Teoria da Administragdo Cientifica de Taylor e que ela
tanto combateu. Esse preconceito existe até os dias de hoje e parece
transformar o dinheiro em algo vil e sérdido, quando, na realidade, ele é
uma das razdes principais que levam as pessoas a trabalhar em uma
organizagdo.

Existem duas bases sélidas para essa teoria:

1. As pessoas desejam dinheiro porque este lhes permite ndio somente a satisfacdo de

necessidades fisiolégicas e de seguranga, mas também lhes da plenas condigdes para a
satisfagdio das necessidades sociais, de estima e de auto-realiza¢do. O dinheiro é um meio
e ndo um fim em si. Ele pode comprar muitas coisas que satisfazem multiplas
necessidades pessoais.

2. Se as pessoas percebem e créem que seu desempenho €, a0 mesmo tempo, possivel

e necessario para obter mais dinheiro, elas certamente desempenharéio da melhor maneira
possivel. E s estabelecer este tipo de percepgao (CHIAVENATO, 1998).

E na teoria X e Y de Mcgregor (ROBBINS;DECENZO, 2004) ¢ exposta a natureza

do ser humano sob a Optica antagbnica do bem e do mal (visdo negativa e/ou positiva).
Douglas Mcgregor propds duas opinides distintas sobre a natureza dos seres humanos: uma
opinido basicamente negativa, rotulada de Teoria X, e uma opinido basicamente positiva,
rotulada de Teoria Y.

Premissas da Teoria X e da Teoria Y:

Teoria X: Um gerente que vé os funciondrios pela éptica da teoria X (negativa) acredita

que:

1. Os funciondarios naturalmente ndo gostam de trabalhar e, sempre que possivel tentardo

2

3.

4.

evitar o trabalho.

Como os funcionarios ndo gostam de trabalhar, eles precisam ser coagidos,
controlados ou ameacados com punigdo para alcangar os objetivos desejados.

Os funcionarios se esquivardo das responsabilidades e procurardo orientagdo formal
sempre que possivel.

A maioria dos trabalhadores coloca a seguranca acima de todos os outros fatores com
trabalho e mostrara pouca ambigéo.

Teoria Y: Um gerente que vé os funcionarios pela Optica da teoria Y (positiva) acredita que:

L

Os funcionérios podem ver o trabalho como algo natural como descanso ou lazer.

2. Homens e mulheres exercerdo a auto-orientagdo e o autocontrole se estiverem

comprometidos com os objetivos.

A pessoa comum pode aprender a aceitar, e até mesmo buscar, responsabilidades.

A habilidade de tomar boas decisdes estd amplamente dispersa por toda a populagéo e
nfo é necessariamente condigdo exclusiva dos gerentes. Robbins — Decenzo,(2004).
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Segundo os autores Golveia e Baptista (2007) a teoria das caracteristicas das fungdes
investiga as premissas que contribuem para a geragdo da motivagdo. Hackam e Oldham
(1980) criaram o chamado modelo das caracteristicas da fun¢do e chegaram a conclusdo que
sdo cinco as premissas do trabalho que contribuem para fazer da fun¢do uma nascente de
motivagdo: Variedade: quanto mais variada as atividades pertinentes ao cargo maior o uso de
competéncias e conhecimentos diversificados. Identidade: conhecimento do porque e para
que, para que seja possivel ser identificada a importancia de tal atividade. Significado: o
impacto do trabalho na vida do outro (na sociedade). Autonomia: nivel de independéncia
para realizagdo de determinada atividade. Feedback: quantidade e qualidade da comunicag&o
(GOLVEIA; BAPTISTA, 2007).

De acordo com a teoria das necessidades socialmente adquiridas (LEONARDO,
2002), o autor procura revelar que as pessoas possuem um desejo de produzir de forma
qualitativa e que podem apresentar desejo por necessidades em escalas diferentes e que sdo
divididas em necessidades de: realiza¢do, poder e afiliagdo. Stoner e Freeman (1999, p. 326)
apresentam um texto revelador sobre essa teoria:

Pessoas com alta necessidade de realizagdo gostam de assumir
responsabilidade pela solugdo de problemas; tendem a determinar
para si mesmos, objetivos moderadamente dificeis, e a assumir
riscos calculados para alcangar esses objetivos; e valorizam muito o
feedback sobre seu desempenho. Assim, as pessoas com grande
necessidade de realizagdo tendem a ser altamente motivadas por
situagbes de trabalho desafiadoras e competitivas; pessoas com
pequena necessidade de realizagdo tendem a ter um desempenho
fraco no mesmo tipo de situagdo.

Para Leonardo (2002), a teoria de necessidades desenvolvida por David Mc-Clelland e
seus associados, revela que as pessoas que sdo extremamente realizadoras apresentam um
desejo de produzir de forma mais qualitativa. E ainda que as pessoas podem possuir em
escalas diferentes, trés tipos de necessidades: a)Realizag@o: que € o desejo de obter sucesso
através das atividades profissionais, onde a realizagdo pessoal tem mais significado do que as
recompensas. Dela Coleta (2005), afirma que empresas orientadas para a realizag¢@o ou para o
desempenho reconhecem e premiam aqueles que mais se esforgam, ou que apresentam
resultados de exceléncia; b) Poder: organizagdes costumam dar certo grau de autonomia e
independéncia, aumentando a responsabilidade e apresentando as tarefas mais desafiadoras,
recompensando o desempenho por resultados; c) Afiliagdo: profissionais com essa
predominéncia desejam ser apreciados, estimados e aceitos pelos outros. Dela Coleta (2005)
explica que existem empresas com orientacdo humanista, que incentivam comportamentos
mais justos e fraternos entre todos os funciondrios. Segundo Leonardo (2002), os lideres das
grandes empresas geralmente possuem alta necessidade de poder e baixa necessidade de
afiliagdo. Quando a necessidade de realizagdo prepondera, a pessoa evidencia alta motivagdo
para a auto-realizac¢@o e busca de sua autonomia, assumindo, inclusive desafios realisticos no
trabalho e lutando continuamente pelo seu sucesso pessoal. Quando a necessidade mais forte é
a da filiagdo, a pessoa centra sua atencdo na manutengdo de seus relacionamentos
interpessoais, muitas vezes em detrimento dos seus interesses individuais. Estar mais proximo
do outro e ser aceito por ele é o que orienta sua agdo. Por ultimo, quando a necessidade de
poder é a que esta mais desenvolvida, a pessoa se sente motiva pelo desejo de influenciar,
reorientar ¢ mudar as atitudes e as condutas alheias. A motivagdo no trabalho ird depender da
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qualidade dos arranjos entre esses trés tipos de necessidades. (GODIM e SILVA, 2004, p.
151).

Outra teoria a ser vista nesse trabalho ¢ a teoria da motivagdo para o poder (PONTES,
2006), que se desenvolveu para explicar a necessidade de influenciar o comportamento
humano nas organizagbes e a necessidade de influenciar as pessoas para prestigio pessoal.
Motivagdo para o poder ¢ o impulso para influenciar pessoas e situagdes. Por sua vez, querem
criar um impacto em suas organizagdes e assumem riscos ao fazé-lo. (PONTES apud CODA,
1905).

Existem dois tipos de motivagdo pelo poder: Necessidade de poder institucional - é a
necessidade de influenciar o comportamento dos outros para o bem de toda a organizagdo. As
pessoas com essas caracteristicas se tornam excelentes administradores. Necessidades de
poder pessoal - € a necessidade de influenciar o comportamento dos outros para prestigio
pessoal. As pessoas com essas caracteristicas t€ém tendéncias a ser um lider mal sucedido. O
conhecimento das forcas motivacionais ajuda os administradores a compreenderem as atitudes
de seus colaboradores no trabalho, podendo lidar com cada colaborador de maneira particular,
levando em consideragdo o impulso motivacional mais forte em cada caso. (PONTES, 2006)

Ja na teoria da fixa¢do de objetivos (PONTES, 2006), o autor pretende provar que
ocorre motivagdo humana no trabalho quando a fixagdo de metas claras nas organizagdes, e
que com isso o colaborador fica centrado e consecutivamente desempenha-se melhor. A teoria
da fixagdo dos objetivos, parte do principio de que as pessoas concentram seus esforgos em
direcdo a objetivos. E esta teoria esta centrada na influencia que a fixa¢do de metas exerce
sobre o desempenho. Assim:

a) as metas especificas aumentam o desempenho.
b) quando aceitas, as metas dificeis promovem alto desempenho.
c¢) um feedback sobre as metas resulta em melhor desempenho.

Para Godim e Silva (2004), segundo pesquisas realizadas, de acordo com o conteudo,
as metas especificadas de forma clara constituem os verdadeiros fatores que motivam o
comportamento humano no trabalho. Sobre essa teoria Godim e Silva (2004, p. 155) continua:

[...] as metas e os objetivos, no entanto, ndo sdo suficientes para
manter a motivagido em niveis elevados, pois ha fatores moderadores
que interferem no processo, tais como a clareza de objetivos, a
dificuldade das tarefas, a aceitacio da meta pela pessoa, as
caracteristicas individuas e a presenca de  feedback gerencial.
Metas muito faceis ou demasiado dificeis para serem atingidas
podem néo contribuir para o desempenho eficaz, as primeiras
porque, subestimam as potencialidades da pessoa e as segundas
porque dependem de um adequado ajuste entre o grau de dificuldade
da meta e as habilidades pessoais.

Do ponto de vista de Chiavenato (1998), a teoria de Campo Lewin referencia-se a
estudos sobre o comportamento social do ser, e que, 0 comportamento do individuo € sujeito
de acontecimentos coexistentes. Em 1935 Kurt Lewin ja fazia referencia em seus trabalhos
sobre o comportamento social ser importante para a motivagdo e assim, é compreendido por
duas teorias fundamentais:
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a) o comportamento humano € sujeito de episddios coexistentes.

b) esses episddios se inter-relacionam com as situagdes vividas no hoje. Por tanto, o
comportamento humano ¢ o resultado de experiéncias do passado e do presente,
criando assim, um campo dindmico que ¢ chamado pelo autor de “espago psicologico™
(CHIAVENATO, 1998).

Por outro lado a teoria da avaliagdo cognitiva (DECI, 1971 apud GODIM e SILVA,
2004) considera que o desempenho do colaborador esta atrelado a recompensas externa ou
motivag¢do. Para Deci (1971 apud GODIM e SILVA, 2004) as pessoas aferem seus atos
considerando o juizo que fazem de suas causas ou razdes. Assim, conforme essa teoria o
desempenho de um determinado colaborador pode ocorrer em fungdo de recompensas
externas ou motivagdo. E se as recompensas extrinsecas (fator externo), tais como salario, sdo
bastante altas para realizar uma tarefa, ha grande chances de que a pessoa venha a atribuir o
seu bom desempenho ao fato de estar sendo bem paga, e ndo ao fato de gostar de realizar a
tarefa.

E desse modo, ndao haveria razio para se empenhar tanto para realizar um bom
trabalho. Dito de outro modo € a percep¢do de que a causa da ag¢éo se encontra no interior ou
exterior da pessoa que responde pelo nivel de motivagdo para a realizagdo desta agdo. O
exemplo contrério seria o de alguém que realiza uma tarefa aparentemente monétona e recebe
em troca recompensas externas insatisfatorias, pois o clima de trabalho é ruim, a jornada de
trabalho € extensa € o salério € baixo. Nesse caso, torna-se bastante provavel que ela e outros
atribuam a sua persisténcia na agéo a fatores intrinsecos, ou seja, porque gosta da tarefa.

J4 na teoria da aprendizagem social (BRANDURA, 1971 apud GODIM e SILVA,
2004), o autor conclui que a motivagdo € alicercada por fatores contextuais e de
personalidade. Brandura (1971 apud GODIM e SILVA, 2004) defende que a motivagdo é
alicercada por fatores contextuais e de personalidade: auto-observagdo: que conduz a
motivagdo; auto-avalia¢do: que € o resultado da relag@o entre a meta e o que realmente esta
sendo alcangado; auto-reacgdo: esta relacionado a como o individuo reage na adversidade.

3. METODOLOGIA

A presente pesquisa no seu ponto inicial tem como forma de levantamento de dados o
procedimento de coleta indireta, ou seja, levantar todas as informagdes bibliograficas. Sendo
assim, uma pesquisa do tipo bibliografico, quanto a obtengdo de informacgdes. A pesquisa
bibliografica como ¢ desenvolvida tem como base pesquisas ja elaboradas, e deste modo tem
vantagens importantes para a elaboragio de um projeto de pesquisa. Segundo Gil (2007, p.
45): “A principal vantagem da pesquisa bibliografica reside no fato de permitir ao
investigador a cobertura de uma gama de fenémenos muito mais ampla do que aquela que
poderia pesquisar diretamente”.

Porém as pesquisas bibliograficas apresentam um ponto negativo que pode
comprometer a pesquisa. Conforme Gil (2007, 45) “as fontes secundarias apresentam dados
coletados ou processados de forma equivocada. Assim, um trabalho fundamentado nessas
fontes tendera a reproduzir ou mesmo a ampliar esses erros”. Por isso, o pesquisador deve
analisar de forma precisa as informagdes para perceber alguma possivel incoeréncia, e ainda
buscar analisar diversas fontes para se ter uma variedade de informagdes sobre o tema.

Qualquer estudo cientifico supde e requer uma prévia pesquisa bibliografica, seja para
a fundamentag@o tedrica, ou mesmo para justificar seus limites e para os proprios resultados.
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Cervo e Bervian (1996, p. 48) afirmam que:

A pesquisa bibliografica é meio de formagédo por exceléncia. Como
trabalho cientifico original, constitui a pesquisa propriamente dita na
area das Ciéncias Humanas. Como resumo de assunto, constitui
geralmente o primeiro passo de qualquer pesquisa cientifica.

Quanto aos objetivos especificos, as pesquisas cientificas podem ser classificadas em
trés modalidades: exploratéria, descritiva e explicativa. Cada uma trata o problema de
maneira peculiar. A natureza da pesquisa escolhida para este trabalho foi a exploratéria tem
“como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema” (GIL, 1991, p. 45). A
pesquisa exploratoria traz maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais
explicito ou a facilitar a construgdo de hipoteses. Esse tipo de pesquisa tem como principal
objetivo o aprimoramento de idéias ou a descoberta de intui¢des, nova idéias. A pesquisa
exploratéria é extremamente flexivel, de modo que quaisquer aspectos relativos ao fato
estudado tém importdncia. Grande parte das pesquisas do tipo envolve levantamento
bibliografico.

4. CONSIDERACOES FINAIS

As demandas atuais fazem emergir a necessidade de constru¢do de novos perfis

gerenciais com lideres capazes de motivar suas equipes, para que estrategicamente possam
dar conta das metas e assim agregar valor a realidade das organizagbes. A presente pesquisa
teve como objetivo geral desenvolver uma pesquisa bibliografica sobre lideranga e motivagao
nas organizagdes. Os resultados revelam a percep¢do dos pesquisadores sobre o conhecimento
existente dos temas abordados, refiro-me ao perfil dos nos novos lideres, com destaque para
os atributos relacionados ao conhecimento e habilidades de lideranga e motivagdo.
Com tudo concluo que se faz necessario urgentemente nas organizagdes, trabalhar a
motivacdo das equipes, como identifiquei nessa estoria real: Recentemente no Reveillon
estive hospedada em um hotel fazenda no estado de Pernambuco, e 0 que mais me chamou a
atencdo talvez até, por estar focada no desenvolvimento desse trabalho, foi que todos os
colaboradores daquele hotel realizavam suas tarefas e ndo estava nitido alguém no comando
(com os arreios e o chicote) como € de costume ocorrer quando as coisas funcionam nas
organizagdes. Os dias foram passando e chegou a virada do ano e toda a equipe (que percebi
que era uma sO, € ndo existia uma escala) que estava trabalhando, desde a montagem,
decoragio, ceia e consecutiva festa que durou até as 04 hs da manha, estava no dia seguinte
trabalhando com a maior satisfagfio, servindo aos hospedes o café da manhé. Enquanto estive
hospedada por 04 dias, ndo observei nenhum tratamento grosseiro, ou rispido embora todas
aquelas pessoas tivessem abdicado seu réveillon com as familias para servir a desconhecidos,
e vale salientar da melhor forma possivel. Fiquei intrigada e apés ter lido tanto outras
pesquisas fui & busca da minha, e assim, descobrir qual era o diferencial, o porqué (o
segredo), pois o salario eu sabia que ndo era grande atrativo, e descobri que nada mais era, do
que a motivac¢do daqueles colaboradores e de como eram tratados por seus superiores € me vi
na obrigacdo de agradecer a todas aquelas pessoas, com uma mensagem que enviei para o
hotel. Com essa estoria real creio que pude evidenciar a que conclusdes foi possivel chegar ao
fim desse trabalho.
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