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RESUMO

Lideranga e motivagado no contexto organizacional. A gestdo de pessoas é aplicada
a partir do uso de técnicas de treinamento, motivagcado e desenvolvimento que visam
melhorar a administracdo e a eficiéncias dos colaboradores dentro das
organizagdes. O processo de administracdo do comportamento dos colaboradores é
0 que conduz uma boa gestado de pessoas objetivando assim a qualidade de vida e
maximizando a produtividade dos funcionarios. Muito se fala sobre o papel do lider
no contexto organizacional e o objetivo geral deste trabalho busca compreender os
passos essenciais para o0 desenvolvimento das competéncias associadas a
lideranca. Os objetivos especificos foram apresentar o conceito de lideranga nas
organizagdes, relacionar a importancia da lideranga para a gestdo de pessoas e
descrever o papel da lideranga nas organizagdes. Sobre os tépicos, o trabalho
discorre sobre lideranga, abordando seu conceito e importancia; gestao de pessoas
e estilo de lideranga; o papel da lideranga dentro das organizagdes; conceitos e
definicdo de motivacéao; teoria das necessidades de Maslow e importancia da teroria
da expectativa da equidade. Como metodologia, foi usada a pesquisa bibliografica,
usando materiais ja disponiveis e publicados acerca do assunto supracitado.
Conclui-se afirmando e reafirmando a fundamental relevancia da liderangca no ambito
organizacional de forma que este € um dos principais agentes motivadores da

equipe a qual presta gestao.

Palavras-chaves: Lideranga organizacional. Motivagao. Papel do lider.



ABSTRACT

Leadership and motivation in the organizational context. People management is
applied through the use of training, motivation and development techniques that aim
to improve the administration and efficiency of employees within the associations.
The process of managing employee behavior is what leads to good management of
people, thus aiming at quality of life and maximizing the productivity of employees.
Much is said about the role of the leader in the organizational context and the general
objective of this work seeks to understand the essential steps for the development of
competencies associated with leadership. The specific objectives were to present the
concept of leadership in associations, to relate the importance of leadership to
people management and to define the role of leadership in associations. About the
theory, the work discusses leadership, addressing its concept and importance;
people management and leadership style; the role of leadership within associations;
concepts and definition of motivation; Maslow's theory of needs and importance of
the theory of expectation of equity. As a methodology, bibliographic research was
used, using materials already available and published on the aforementioned subject.
It concludes by affirming and reaffirming a leadership leadership in the organizational
scope so that it is one of the main motivating agents of the team to which it provides

management.

Keywords: Organizational leadership. Motivation. Leader role.
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1 INTRODUGAO

Com o passar dos anos a relagao entre o lider e liderados evoluiu muito, isso
fez com que houvesse um aperfeicoamento no processo de comunicagao dentro das
organizagdes. A concepgao de lideranga que antes era feita através de um sistema
autoritario, onde nao era possivel que as pessoas sugerissem melhorias, foi sendo
extinta com o passar dos anos e deu lugar a um processo de comunicagao mais
aberta, onde é possivel definir em conjunto as habilidades, as técnicas e os métodos
da empresa visando potencializar o servigo através da lideranca.

A lideranca em questdo busca mais o relacionamento, a compreenséo,
aumentar a participagdo das pessoas nas atividades empresariais, obter mais
comprometimento dos seus subordinados e para isso sera considerado alguns
tépicos envolvendo os estilos de lideranga como a autocratica, democratica e liberal,
pontuando formas de como podem ser praticados trazendo resultados positivos e
mais qualidade no ambiente de trabalho das empresas. Auxiliando os lideres na
busca de conhecimento e compreensao

Dentro desse contexto a gestdo de pessoas é aplicada a partir do uso de
técnicas de treinamento, motivagcdo e desenvolvimento que visam melhorar a
administracdo e a eficiéncias dos colaboradores dentro das organizagbes. O
processo de administragdo do comportamento dos colaboradores € o que conduz
uma boa gestao de pessoas objetivando assim a qualidade de vida e maximizando a
produtividade dos funcionarios. Questiona-se, portanto, qual a importancia de saber
liderar, visando os impactos da lideranca nas organizagoes?

As atitudes desproporcionais e exageradas provocam nos liderados revolta,
descontentamento, o trabalho passa a ficar mais magante e desagradavel para
gquem nao se agrada da forma como sao tratados. Pelo contrario, quando agraciados
pelos lideres adquirem status, vantagens sobre os demais, salarios melhores e
folgas em dias privilegiados. As disparidades de atitudes criam grupos
independentes e divide os setores e departamentos das empresas.

O objetivo geral deste trabalho busca compreender a importancia do
desenvolvimento das competéncias ligadas a liderangca e o papel da motivagao
nesse processo. Ja os objetivos especificos buscam: apresentar o conceito de
lideranga nas organizagdes, relacionar a importancia da lideranga para a gestao de

pessoas e descrever o papel da lideranga nas organizagdes.



Para elaboracdo deste trabalho sera feita uma pesquisa bibliografica com
busca em artigos, livros, revistas e relatérios periddicos desenvolvidos nos ultimos
anos. Sobre os materiais impressos, serdo observados os sumarios para sinalizar
quais tratam do assunto em questdo. Para ambos, os descritores procurados serao:
“Lideranga”, “Gestdo de Pessoas”, “Organizagdes, Competéncias, comportamento,

lideres.
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2 CONCEITO DE LIDERANCA

Pode-se dizer que a lideranga no mundo possui uma grande importancia para
que se possam conquistar as metas e os objetivos estabelecidos, para que isso
aconteca € necessario que se tenha bons lideres para que o andamento do
empreendimento ocorra. A lideranga se desenvolveu com frequéncia nos ultimos
anos, passando a exercer um papel importante para a tomada de decisdes e
permanéncia das organizagdes no mercado (ADAIR, 2005).

A lideranga pode ser definida como o ato de influenciar o comportamento das
pessoas € leva-las a um melhor desempenho de acordo com suas necessidades e
de suas empresas, sendo considerada como a habilidade de aturar, onde o anseio
pela integracdo em um determinado grupo de pessoas buscando controlar as mais
diversas situacdes, tendo assim um papel fundamental para as relagdes humanas e
no desempenho de cada individuo. O autor ainda ressalta que a lideranga cria um
espaco para o individuo dentro das organizagdes, onde este pode se destacar e
motivar outros colaboradores (CODAR, 1905).

Segundo Aquino (1981) sempre que um individuo influenciar no
comportamento do outro, o primeiro é um lider potencial e o segundo é um liderado
potencial, onde nao importa se o ultimo é o chefe, um subalterno, um parente ou até
mesmo um amigo. Nem sempre o lider € uma pessoa que possui um cargo de
chefia, pode ser um colaborador que possui tracos e caracteristicas de lideranca,
onde busca conduzir pessoas e situacoes.

Ha varios conceitos sobre o que seria a lideranca, Chiavenato (2010) afirma
que a lideranca pode ser definida como um fenbmeno social que ocorre de forma
exclusiva em grupos sociais. Podendo assim ser definida como uma influéncia
interpessoal exercida em que uma determinada situagao dirigida pelo processo de
comunicagao do ser humana, para que este possa alcangar seus objetivos
especificos.

A lideranga tem ligagdo com o processo de influenciar pessoas, onde o lider
exerce o papel de conduzir diretamente seus colaboradores para o processo de
tomada de decisbes, envolvendo-se em uma relagao de compromisso que busca
oferecer um maior empenho e consequentemente desempenho por parte do
funcionario. Ressalta-se que nem sempre esta pode ser desenvolvida por um gestor
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organizacional, na maioria das vezes os colaboradores é quem assumem esse papel
de comportamento adaptativo. (n&o entendi)

Para Chiavenato (2010) quanto mais os gerentes conseguirem adaptar seus
estilos de comportamento como lideres, melhor sera o objetivo alcangado por este.
Para que um lider tenha sucesso, é necessario que ele conhega o ambiente de
trabalho. O ambiente organizacional compreende que o lider € o individuo capaz de
mudar a situagcado do cenario organizacional, colocando assim alguns componentes
que desenvolvem o processo de motivacao no ambiente organizacional.

O autor ainda cita que € necessario conhecer o ambiente de trabalho dos
colaboradores, pois o clima organizacional possui grande influéncia no processo
administrativo. O sistema produtivo, por exemplo, € onde se tem mais falhas ligadas
a deficiéncia com a liderancga.

Bergamini (1997) afirma que o clima organizacional se refere ao ambiente
interno e externo, que esta relacionado com o grau da motivagdo no ambiente
organizacional, ou seja, aqueles aspectos organizacionais que leva a provocagao de
diferentes tipos de motivacado para os demais participantes. Dessa forma o clima
organizacional é favoravel quando ha satisfacdo das necessidades pessoais de
todos os participantes e sua elevacdo moral. E desfavoravel quando ha uma
frustragdo dessas necessidades, onde o clima organizacional passa a ser
influenciado apenas pelas necessidades do estado motivacional em que a pessoa se
encontra.

Dentro desse contexto o autor mencionado acima, cita que o clima
organizacional é responsavel pela motivacdo dos colaboradores, assim como a
liderancga influencia na forma de coordenar as pessoas e a situagado em que estas se
encontram.

De acordo com Carlyle (2001) todos os lideres sdo capazes de se adaptar a
um estilo comportamental de seus liderados e de sua situacdo. Como esse fato nao
€ constante ressalta-se que o comportamento do lider é que influencia no
comportamento dos liderados. Nesse contexto avalia-se 0 que ndo ha um estilo ideal
para lideranca, o verdadeiro lider se posiciona a ponto das mudancas e conforme a
necessidade de seus conflitos.

Compreende-se que o lider é aquele capaz de conduzir e necessita possuir
qualidades como: determinacdo, foco, conhecimento, acdo, competéncia, ética,

respeito e almejar o alcance de metas. Destaca-se ainda que o lider precisa possuir
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a habilidade de transformar a situacdo, mostrando sempre a diregao certa e a busca
de conhecimento e compreenséo para utilizar meios de motivarem com objetivo os

seus colaboradores.

2.1 A importancia da lideranca nas organizagoes

A liderangca possui diversos atributos importantes para o sistema
organizacional. Nao se deve confundir a lideranga com a geréncia, pois hem sempre
0 gerente sera um lider para a organizagao (vai cair em uma discussao superada de
chefe x lider, hoje se fala em competéncias, soft skills, desenvolvimento de
lideres...). Porém um bom gerente também deve possuir habilidades como,
responsabilidade, coeréncia no processo de tomada de decisbes e uma boa
comunicagao que possa favorecer o crescimento organizacional. A lideranga nesse
sentido é fundamental para o ciclo de vida dentro das empresas, assim como
também serve para o crescimento pessoal de cada colaborador, isso cria um enorme
diferencial na relagdo empregador com empregado (CARVALHO, 1995).

O lider deve conquistar o respeito dos liderados, este deve ocorrer através do
reconhecimento adquirido e do apoio para o recebimento de criticas construtivas.
Chiavenato (2009) afirma que o sucesso empresarial € um sucesso no quantitativo,
ou seja, ele necessita que haja uma relagao entre o patrdo e o funcionario, para que
assim seja criada uma estratégia de alcance para o sucesso. A exceléncia
empresarial tem ligacédo direta com a visdo e dedicagédo dos funcionarios e de seus
lideres.

Diante do contexto acima citado toda organizagao precisa de um lider, para
que este lute por seus ideais e desempenhe praticas e politicas que objetivem o
sucesso e o crescimento no mercado. Para que se tenha sucesso, varios fatores
ligados a lideranga s&o necessarios.

Para que as pessoas trabalhem de maneira satisfatéria, € preciso que estas
tenham um bom lider e que esse possua caracteristicas semelhantes aos liderados
para que sirva de inspiracdo. O lider preocupa-se sempre com situacdo de seus
liderados, acima de tudo com o que a equipe de trabalho passe a ser um time,
fazendo com que estas “vistam a camisa da organizagao”, buscando assim atingir

metas e objetivos que s&o propostos pela empresa (ADAIR, 2005).
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Cada organizagéo possui um papel importante que faz todo o diferencial. As
organizagdes colocam em pratica a lideranga de acordo com seu posicionamento no
mercado, pois possuem uma equipe qualificada que possui fatores positivos no
comportamento organizacional, nesse sentido buscam sempre pela competividade
no mercado, tendo assim uma demanda maior de servigos e produtos com melhor
qualidade e maior énfase para o consumidor final (CHIAVENATO, 2009).

Para o lider obter sucesso € necessario construir sua propria equipe,
desenvolvendo e treinando conhecimentos e habilidades que possam influenciar na
capacidade do desenvolvimento de seus trabalhos. Desenvolver e liderar a
capacidade pessoal de uma equipe por meio do desenvolvimento de conceitos e da
comunicagao sao habilidades que apenas o lider possui. Esse tipo de instrugao
serve de apoio psicologico para os colaboradores, dando-lhes suporte, orientagao,
treinamento e reconhecendo seus esforcos no ambiente organizacional (CODA,
1905).

A lideranca dentro do ambiente organizacional existe para resolver conflitos,
de acordo com Chiavenato (2010, p. 1) “Ela ocorre de acordo com uma estrutura
social que induz a pessoa a cumprir uma determinada obrigacdo com zelo e
corregao. ” O autor ainda cita que o verdadeiro lider € aquele que tem o poder de
fazer seus liderados cooperarem com suas metas tracadas.

O objetivo geral do lider é trazer melhorias para o ambiente organizacional,
fazendo com que a equipe alcance todas as metas que foram propostas. O lider
entdo surge como um meio de alcance para os objetivos desejados pela equipe.
Todo o comportamento que ocorre dentro do ambiente organizacional necessita de
uma assisténcia e de solugdes para seus problemas, com isso a lideranga surge
como uma possibilidade de minimizar os impactos do sistema organizacional
(AQUINO, 1981).

Nesse contexto o conceito de liderangca vem se inovando dentro do contexto
organizacional, as necessidades encontradas pelas empresas e seus organizadores
criam o lider, pois essa lideranga organizacional que é responsavel por favorecer a
permanéncia da organizagdo no mercado. O lider tem como principal fungao criar
uma visao que agregue motivagcdo aos colaboradores, buscando oferecer confianga
e incentivo a equipe para que esta atinja seus objetivos com comprometimento e

seriedade.
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2.2 As pessoas e o sistema organizacional

Dentro de um contexto voltado as organizagdes e as pessoas, entende-se
que ambas as partes possuem seus devidos interesses. As pessoas passam boa
parte de suas vidas trabalhando dentro das organizagbes, sendo que as mesmas
dependem daquelas para poderem funcionar e alcangar sucesso.

Como afirma Luz (2003), de um lado analisamos a organizagéo que toma um
consideravel tempo da vida e dos esfor¢cos das pessoas em relacdo as atividades
que sao executadas diariamente em seu ambiente de trabalho, do outro lado
entendemos que as pessoas trabalham, se esforgam, se dedicam com intuito de
vivenciar nas organizacdes as suas metas e objetivos profissionais.

Voltado a esta realidade, entendemos que separar o trabalho da existéncia
das pessoas € muito dificil, pois a sua relagdo com a organizagdo em termos de
atividades executadas pela mesma acaba Ihe transferindo um forte impacto que
contribui para que as pessoas de modo geral sejam influenciadas pelas tarefas que
sao desenvolvidas dia apos dia dentro das organizagoes.

Assim as pessoas dependem das organizagdes nas quais trabalham para
atingir os seus objetivos pessoais e individuais, crescer na vida e ser bem sucedido.
De outro lado, as organizagdes também dependem direta e indiretamente das
pessoas para operar, produzir seus bens e servigos, atender os seus clientes,
competir nos mercados e consequentemente atingir seus objetivos globais e
estratégicos (FERREIRA; FORTUNA;TACHIZAWA, 2006).

Para Guerreiro (1991) o capital humano esta se tornando a cada dia uma
ferramenta indispensavel para as grandes organizagdes, pois sdo as pessoas que
nelas ingressam, permanecem e participam de toda a atividade que nas mesmas
sdo desenvolvidas. Elas constituem o unico recurso vivo e dindmico pelas quais
decidem e manipulam os demais que sao inertes e estaticos por si, elas trazem para
as organizagdes suas habilidades, conhecimentos, atitudes, comportamentos,
percepcgoes, etc. Sejam diretores, gerentes, funcionarios, operarios ou técnicos, as
pessoas desempenham papeis altamente diferentes, aonde obedece toda uma
hierarquia de autoridade e responsabilidade existente na organizagéao.

Segundo Chiavenato (2009, p.34) “As organizagbes devem possuir duas
vertentes para valorizar e contribuir no crescimento das pessoas, tornando-as

importantes recursos de desenvolvimento e sucesso para a organizagao”.
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Como ja sabemos as organizagbes nao funcionam por si mesmas, elas
sempre dependeram das pessoas para dirigi-las e controla-las, em outras palavras,
fazé-las operar e funcionar. Toda organizagdo € constituida de pessoas e delas
dependem para seu sucesso e continuidade, portanto a necessidade de
conscientizar a gestdo organizacional de promover estratégias que valorizem o
potencial humano em suas atividades, pois as organizagdes nao podem tratar as
pessoas CoOmoO Mmeros recursos, pois assim nao contribuira para que as mesmas
tenham fatores motivacionais em relagdo ao seu desempenho voltado as atividades
aplicadas no ambito de qualquer ambiente dentro da organizagcdo (KANAANE,
1999).

Para Maximiano (2009) as organizagées devem procurar valorizar o capital
humano juntamente com seus talentos para evidenciar o fortalecimento de uma
cultura de desenvolvimento que se compromete em oferecer aos mesmos a
capacidade de fornecer conhecimentos e habilidades necessarias para constitui nas
mesmas o chamado potencial humano que lhe proporcione: oportunidades de
crescimento, habilidades e capacidades, valores e atitudes, que correspondam na
conquista de todos os seus objetivos individuais, contribuindo também, para que a
organizacgao alcance sucesso, exceléncia e éxito nos resultados pretendidos.

O comportamento das pessoas dentro das organizagbes é complexo e
depende de varios fatores a serem estudados nos que diz respeito as caracteristicas
das pessoas como capacidade de aprendizagem, motivagdo, percepg¢ao do
ambiente interno e externo, atitudes emocodes, valores etc. Dentre os fatores que
influenciam o comportamento das pessoas, a motivacdo sem duvida se torna um dos
mais importantes a serem analisados e desenvolvidos com foco na atribuicdo de
valores que sdo gerado nas pessoas através desta caracteristica que envolve ou
nao a sua adaptabilidade e desenvolvimento dentro da organizagao ( CHIAVENATO,
2010).

Ja no ambito empresarial, ndo existe uma consonancia entre os estudiosos
sobre o conceito de motivagdo. O que néao significa que alguns desses conceitos
devam ser julgados como errado, ou que um possa extinguir o outro, tratando-se
apenas interpretacoes distintas.

Segundo Chiavenato (2010) acredita-se que motivagéo esta diretamente
relacionada com a satisfacdo de alguma necessidade do individuo, e que a

motivagao e a satisfacdo interferem um na outra. Portanto ela esta relacionada ao
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sentido e ao carater do préprio trabalho, pode ser entendida como uma energia
direta e intrinseca. Enquanto que a satisfagdo € como uma energia indireta e
extrinseca, relacionada a fatores como salario, reconhecimento e outras variaveis
que carecem de ser atendidas.

A motivacdo impulsiona os colaboradores a buscarem com mais garra, e
determinacao os resultados esperados pela empresa. Acredita-se que funcionarios
motivados compram para si 0s objetivos propostos pela empresa, empenhando-se
ao maximo para atingi-lo. Por isso € importante que as empresas propiciem
condi¢cdes que motivem seus funcionarios (GIRARDI, 2008).

Cabem a organizacgdes formarem lideres capazes de se manterem motivados
e motivarem a sua equipe de trabalho, sendo conhecedores dos desejos e
necessidades de seus colaboradores, podendo assim identificar quais sdo os seus
fatores motivacionais, estando apto a desenvolver as melhores técnicas para

trabalhar essa motivagao.
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3 GESTAO DE PESSOAS

A gestdo de pessoas baseia-se no desempenho de uma organizagao que
depende da contribuicdo das pessoas que a compdem, onde estas sdo estimuladas
e capacitadas para manterem o ambiente de trabalho e o clima organizacional
adequado. Essa gestao é vista como uma fungao gerencial que busca compreender
a cooperacao das pessoas que atuam dentro do sistema organizacional, buscando
assim atingir um objetivo em comum (MELO, 2003).

Nesse contexto a gestdo de pessoas € formada por pessoas e organizagdes,
as pessoas passam grande parte de sua vida dentro do ambiente de trabalho, onde
essas dependem umas das outras para alcancarem seu desempenho, seja
individual ou até mesmo organizacional. Com o0 passar dos anos as pessoas
comegaram a ganhar mais destaque dentro das organizag¢des, deixando de lado a
visdo horista e mensalista (SENGE, 1999).

A gestdo de pessoas é uma das areas que mais obteve mudancas e
transformacdes nas ultimas duas décadas. Denominada como Gestdo de Pessoas
ou Area dos Recursos Humanos é um conjunto de metodologias, politicas, praticas,
técnicas e estratégias que possuem um objetivo em comum, visando orientar o
comportamento humano e as relagbes humanas visando valorizar o capital humano
dentro do ambiente organizacional (BERGAMINI,1994).

E necessario ressaltar a grande importancia que as pessoas possuem dentro
do ambiente organizacional, isso porque se trata de uma série de conquistas que
com o passar dos anos foram sendo adquiridas dentro e o fora do ambiente de
trabalho. Do século XX para o século XXI houve significativas mudangas no cenario
organizacional, principalmente relacionadas a questdes tecnoldgicas. Até meados da
década de 1990 os instrumentos tecnolégicos ndo impulsionavam o mercado de
trabalho (FLEURY; FLEURY, 2001).

A gestdo de pessoas entra dentro no cenario organizacional para mudar a
descricdo e a anadlise dos cargos. Isso porque ha inser¢cdo dessa gestao buscou
planejar, recrutar, selecionar, orientar e motivar as pessoas. O surgimento dos
sindicados, da seguranca e do bem-estar fez com que a maior parte das
organizagdes compreendesse a necessidade de valorizar seus empregados.

Segundo Araujo (2006) séo seis 0s processos basicos da Gestao de Pessoas:

processo de desenvolver pessoas, processo de recompensar pessoas, processo de
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manter pessoas, processo de agregar pessoas, processo de aplicar pessoas e
processo de monitorar pessoas. Todos esses seis processos tém como objetivo em
comum a valorizagdo do capital humano, onde o empregado passa a ter valor no
ambiente organizacional. Na figura 1 é possivel compreender os seis processos da

gestao de pessoas baseados na obra do autor citado.

Figura 1 - Os seis processos da gestdo de pessoas
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Pessoas

Fonte: Araujo (2006)

Nesse contexto o processo de agregar pessoas € voltado para o processo de
recrutamento e selegcdo. O processo de aplicar pessoas € voltado para o
desempenho e a avaliagdo dos cargos. O processo de recompensar pessoas volta-
se para a remuneracao e valorizagao do capital humano, o processo de desenvolver
pessoas busca o treinamento e a capacitacdo da pessoa. O processo de manter
pessoas € voltado para a disciplina e a qualidade de vida da pessoa dentro do
ambiente organizacional e o processo de monitorar pessoas € visto como um banco
de gerenciamento de dados das informagdes pessoais (CHIAVENATO, 1999).

Todas essas transformagdes que ocorreram ao longo dos anos dentro da
gestao de pessoas, ainda sofrem alteragdes com o passar dos anos. Isso ocorre por

conta das inumeras mudancgas que ocorrem dentro e fora do cenario organizacional.
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O controle das atividades organizacionais, faz com que os gestores busquem cada
vez mais ferramentas que maximizem o desenvolvimento pessoal de cada
funcionario (VERGARA, 2000).

Para Silva (2005) houveram tantas mudangas nos ultimos anos, que a antiga
area de recursos humanos passou a vigorar com novos papeis, deixando de lado um
o0 controle rigoroso e dando espago para novos talentos e consequentemente
favorecendo o ambiente de trabalho. Na figura 2 é possivel compreender como o
velho papel do RH foi substituido por um novo papel, dando ao cenario

organizacional uma nova visdo das estratégias organizacionais.

Figura 2 - Velho e novo papel dos Recursos Humanos no Cenario Organizacional
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de funcionar sem a presenca de RH espirituais e ajuddi-las a dar o proximo

passo em seu processo de desenvolvimento

1
Fonte: Silva (2005)

Nota-se no quadro acima que foram muitas as mudangas que ocorreram
dentro do sistema organizacional nos ultimos anos, onde as atividades deixaram de
ser mecanicas e passaram a serem estratégicas buscando um objetivo em comum

para as organizagdes. Outra questdo presente dentro da imagem € o processo de
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capacitagcdo das pessoas, ndo apenas para a prestacdo de servico, mas para o
préprio desenvolvimento pessoal (MELO, 2003).

Dessa forma a gestdo de pessoas passou a ser um processo de analise e
compreender o quanto o cenario externo e interno das organizagdes influencia na
produtividade e na obtencdo de bons resultados. Fez-se, portanto necessario a
criacdo de uma gestdo ampla e colaborativa, que visa produzir bens e servigcos com

0 maximo de qualidade.

3.1 Estilos de lideranga

Ha varios estilos de lideranga, sdo esses o autocratico, o democratico, o
permissivo (ou liberal), carismatico, situacional e o participativo. Todos esses estilos
possuem vantagens que sao consideradas aspectos positivos para o sistema
organizacional. Os variados estilos de lideranga podem ser diferenciados de acordo
com o modo de agir de cada lider (TACHIZAWA; FERREIRA; FORTUNA, 2004).

O autor supracitado ainda ressalta que lideranga possui trés funcdes
variaveis, sdo elas: a situagdo, o lider e o grupo. Isso ocorre porque liderar nem
sempre pode ser vista como uma tarefa nata e nem primitiva. A lideranga é
desenvolvida, incorporada no cotidiano da pessoa.

Quando ha um ambiente de trabalho harmonioso os colaboradores
conseguem desenvolver suas habilidades por conta da motivacdo que recebem
através de seus gestores. Acredita-se que grande parte dos profissionais preferem
ser dirigidos a assumirem a responsabilidade de liderarem. Essa é uma filosofia que
habita o sistema organizacional, pois as pessoas acreditam que a unica motivagao
para o desempenho de novas tarefas € a remuneragao (TZUN,2002).

Algumas teorias administrativas apresentam uma visdo negativa do
comportamento humano, isso ocorre por que dentro do contexto organizacional as
pessoas nao querem assumir algumas responsabilidades, o que gera um conflito
interno para algumas organizacbes. Conceituar esse tipo de fator é
consideravelmente complicado, porque cada organizagdo possui um estilo de
liderancga diferente (VERGARA, 2000).

Confiar na capacidade do colaborador foi a maneira encontrada pela gestao
de pessoas para que esses assumissem mais responsabilidades. Essas

responsabilidades deram as pessoas privilégios até entdo ocupados apenas por
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funcionarios que ocupavam até entdo cargos mais altos. Nesse contexto os
colaboradores passaram a encarar um trabalho ndo tdo formal e compreenderam a
importancia de se capacitarem e opinarem no ambiente de trabalho (HERSEY;
BLANCHARD, 1986).

Os autores menciaonados acima ainda citam como processo tecnoldgico
influenciou no estilo de lideranga, isso porque as necessidades organizacionais
foram sendo modificadas de acordo com a necessidade de cada organizagao.
Diante disso o mercado precisou inovar para suprir as necessidades de seus
consumidores.

Dessa forma alguns profissionais tendem a possuir caracteristicas
profissionais que buscam liderar. As constantes mudancas ocasionadas pelas
organizagbes para se manterem no cenario organizacional criaram essa
necessidade. Nos ultimos trinta anos os lideres aprenderam a se moldar conforme a

figura 3.

Figura 3 - Evolugéao do lider corporativo

Evolucéao do lider corporativo
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Assim como a figura acima apresenta os lideres, € necessario citar também
os estilos mais conhecidos como o autocratico que como o préprio nome da ja diz é
o lider que determina tarefas a seus liderados, tomando as decisbes sozinho sem
levar em consideragéo a opiniao de terceiros, € o lider dominador. O lider permissivo
(ou liberal) que € o lider que solicita ao grupo suas opinides antes de tomar qualquer
decisdo. Esse tipo de lider estimula as pessoas a compreenderem suas
individualidades para o processo de tomada de decisbdes. Os lideres democraticos
por sua vez buscam a valorizagao de seus liderados, seu principal objetivo € manter
a participagao de todos os seus colaboradores gerando um vinculo de seguranga e
confianca (ARAUJO, 2006).

No capitulo a seguir abordara o papel da lideranga nas organizagdes, assim
como o processo motivacional e suas forcas motivacionais que fazem parte da

constituigdo do cenario organizacional.
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4 O PAPEL DA LIDERANGA NAS ORGANIZAGOES

O mercado passou ao longo dos anos por constantes transformacdes, onde a
tecnologia e a economia ganharam cada vez mais énfase, o que influenciou de
forma significativa no comportamento do consumidor e consequentemente afetou a
qualidade das empresas. Dentro do ambiente organizacional, é essencial que as
empresas busquem determinar seus objetivos e estratégias aliando-se aos lideres
organizacionais (FERREIRA, 1999).

Os crescentes avangos tecnolégicos e organizacionais solicitaram a utilizagao
da lideranca como ferramenta para auxiliar as tomadas de decisbes nas empresas,
notoriamente o uso dessa poderosa ferramenta ainda € um fato raro no segmento
das micro e pequenas empresas e devido a isso estas apresentam grandes
dificuldades de se manter no mercado, pois sem um planejamento adequado tarefas
simples do dia a dia, podem se transformar em problemas sequenciais devido a falta
de conhecimento administrativo (MAXIMIANO, 2000).

Dentro desse contexto a lideranga passou a ser uma das ferramentas que
possibilita aos administradores melhorar o processo de gerenciamento de seus
negocios, independentemente do tamanho da empresa. Seja ela de grande, médio
ou de pequeno porte, todas devem planejas suas estratégias para aproveitar as
oportunidades, neutralizando assim possiveis ameagas que possam surgir (CODA,
1905).

A lideranga busca proporcionar as pessoas novas oportunidades, que jamais
foram experimentadas. O papel da lideranga dentro das organizagdes nao é voltado
apenas para as pessoas que sao responsaveis pela gestdo das equipes. Ela possui
ligacdo direta com o cotidiano de cada colaborador e o acompanhamento das
atividades (LOPES, 1980).

Nesse contexto o principal papel da lideranga nas organizagdes € auxiliar os
colaboradores através de estimulos organizacionais. A lideranga é mediadora dentro
das organizacdes. O lider assume o papel de protagonistas de sucesso, onde
buscam motivar e auxiliar os liderados no desenvolvimento de suas atividades.
Segundo Maximiano (2000) a lideranga busca harmonizar o cotidiano
organizacional, colocando equilibrio na equipe e buscando auxiliar os colaboradores
a desempenharem suas fungdes de forma motivada. Notou-se que com o passar dos

anos ficou cada vez mais facil inserir a lideranga no cenario organizacional, isso
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porque as novas metodologias organizacionais permitiram a inser¢cdo desse tipo de
ferramenta como instru¢ao para atingirem melhores resultados.

A lideranga organizacional busca compreender a missao, a visdo e 0s
objetivos de uma organizagdo, os seus valores e a sua cultura, constituem os
diversificados tipos de climas organizacionais pelas quais as pessoas trabalham e se
relacionam dentro de um determinado ambiente. E obvio que o objetivo das
organizagbes € promover o envolvimento das pessoas de acordo com as suas
caracteristicas para tentar ajusta-las em um local aonde a mesma venha se sentir
ingressado e interessado em compartilhar das atividades que a organizagao ira
desenvolver em toda a sua jornada de trabalho, fazendo das pessoas membros
ocupantes de cargos, iniciando as suas atividades com total integragdo, obtendo
éxito nos resultados e estabilidade com as mudangas e inovagdes geradas pela
organizacéo (ADAIR, 2005).

O clima organizacional ou socializagao organizacional € dado a maneira como
a organizagao recebe e integra seus funcionarios de maneira que o mesmo venha
adaptar-se em um clima cheio de expectativas geradas pela propria organizagao,
que utilizam a lideranga como ferramenta administrativa. Essa total integracdo e
socializagao voltada ao clima se tornam o modo pelo qual as organizagdes procuram
manter nas pessoas a maneira de como elas devem pensar e agir de acordo com as
diretrizes da lideranca (BERGAMINI, 1997).

4.1 A motivacao

Para se compreender a motivagdo, € necessario compreender as
necessidades humanas que podem ou ndo serem sentidas, seja de forma
consciente ou inconsciente. O ser humano possui inumeras necessidades primarias
como as exigéncias fisioldgicas de ar, agua, sono, abrigo e alimentagdo. Ha também
as necessidades caracterizadas como secundarias que sdo a de status, autoestima,
aflicao, afeto, realizagéo e responsabilidade (CARLYLE, 2001).

A motivagcdo entra nesse contexto como um instrumento construtor que se
refere ao direcionamento do pensamento, buscando agdo, ateng¢do, objetivos e
metas que sao vistos pelas pessoas como fatores primordiais para o

desenvolvimento humano. Ressalta-se ainda que a motivagdo venha acompanhada
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de diversos desejos, vontades, esfor¢os, esperangas e sonhos (CARVALHO;
SERAFIM, 1995).

A motivagao é vista como uma forga definitiva que faz com que a pessoa faca
algo. Ela nao se inicia apenas por conta da orientagdo de metas, mas se sustenta
através do comportamento do individuo. Todas as a¢des podem ser simples ou
caracterizadas de acordo com o grau de necessidade, por tras de toda agado ha uma
forca motivacional humana que pode ser emocional, bioldgica, social ou até de
natureza humana (GIL, 1994).

Varias teorias ja tentaram explicar a motivagdo, mas para a maior parte dos
estudiosos a motivacao é vista como a quantidade de elementos comuns que uma
pessoa possui, objetivando a concepcédo de algo ou alguma coisa. Na teoria de
Maslow ele cita as necessidades motivacionais de maneira especifica nos diferentes
niveis de sua visao. Outrora ha teorias que especulam que a motivacdo ocorre por
conta de instintos internos do ser humano, que busca constantemente satisfazer sua
urgéncia seja ela biolégica ou através do incentivo (GUERREIRO, 1991).

A motivagcdo pode ser uma auto realizagdo, onde pessoa busca conquistar
tudo o que possui vontade, ou seja, € motivada através do desejo de alcangar algo.
No mundo dos negdcios, por exemplo, esse tipo de realizagdo é denominado pela
constante busca de ser bem sucedido. Essa auto realizacido necessita de uma
motivacao para ocorrer (GIRARDI, 2008).

A motivacdo da auto protecdo ocorre por conta de fatores bioldgicos, que
quando conquistados fazem com que a pessoa obtenha proteg¢ao e seguranga. Para
0s mais antigos a busca por essa protecdo é constantemente avaliada no
desenvolvimento humano (LAMCOMBE, 2005).

A motivacdo € o resultado da interacdo das pessoas com uma determinada
situagdo, onde o nivel pode variar de individuo para individuo dos mais variados
modos. O processo motivacional determina a intensidade, a direcido e a persisténcia
que cada pessoa possui. E valido ressaltar que quando a pessoa é motivada, ela
busca alcancgar seus objetivos e esses podem ser fatores positivos principalmente
para o cenario organizacional (LUZ, 2003).

A motivagdo pode ser analisada através do impulso e da atragdo. Na
perspectiva de impulso ela ocorre através dos instintos e das pulsacbes de uma
determinada necessidade. As necessidades internas das pessoas fazem com que

este procure uma motivagao para seguir adiante.
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4.2 Forgas motivacionais

Como o processo de globalizacdo € um fendmeno social, tecnoldgico e
econdmico que vem nos ultimos anos ocorrendo de maneira rapida, as organizagdes
necessitaram alinhar a forma produtiva e se adequarem ao cenario atuam. Isso
ocorreu por conta da constante concorréncia no mercado, que se tornou até
impiedosa em relagéo as exigéncias dos consumidores (SILVA, 2005).

As organizagdes ndo somente tiveram que se adaptar a nova ordem, como
necessitou melhorar a qualidade dos produtos e servigos para assim se manterem a
frente do mercado. As decisdes gerenciais necessitavam tomar rumo, dessa forma
tinha que decidir se “produzia” ou se “produzia com qualidade”, nesse momento
comecgaram a surgir a implantagdo das ferramentas da qualidade como forma de
salvar a sobrevivéncia das organizagdes (TZUN, 2002).

Nesse contexto as forgcas motivacionais seguem sendo desenvolvidas pelas
pessoas como produto do ambiente em que essas estdo inseridas. As forcas
motivacionais sao dominantes para cada pessoa e podem demonstrar a relevancia
da motivacao. O impulso para vencer novos desafios, tem avangcado e com o passar
dos anos as pessoas compreenderam o quido importante € a motivagcado para se
manterem no mercado de trabalho (VERGARA, 2000).

A motivacdo € um dos principais atributos que o lider deve possuir uma vez
que através dela as pessoas apresentaram melhores resultados em seus atos e
estardo mais comprometidas a cumpri-los, pois se sentem a vontade, dispostas a
realiza-los. E como o intuito de alcangar resultados as organizagdes, por sua vez
utilizam dos mecanismos da motivacao para envolver e influenciar seus colaborados
com programas de reconhecimento, reunides onde os funcionarios tém o livre
arbitrio de expressar suas ideias e de interagdo com os gestores que por muitos
compromissos as vezes ficam ausentes das organizagdes (ADAIR, 2005).

Também gerenciam programas de remuneragao variaveis, planos de carreira
e oportunidade para aqueles que mais se destacarem tanto em suas tarefas como
na sua qualificagdo profissional, através disso as empresas conseguem motivar e

envolver seus membros na busca da exceléncia.
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5 CONCEITO E DEFINIGAO DE MOTIVAGAO

Na visao Taylorista as pessoas ndo eram mais vistas apenas como meios de
produgdo, mas sim como individuos dotados de habilidades, destrezas e
capacidades com conhecimentos necessarios para administrar suas proprias
atividades, ou seja, possuiam um papel de fundamental importancia dentro das
organizacdes. E nesse contexto que o autor chama atencdo para a valorizagédo do
capital humano, onde a forma mecanica de se trabalhar, passa a ser vista com
outros olhos e ganha sua valorizagdo a partir do seu desempenho intelectual e
produtivo (FRANKL, 1990).

Cada pessoa possui sua propria percepgao do que seria motivagdo. Porém ha
varias definicbes, onde € comumente encontrar palavras como: objetivos, desejos,
estimulos, impulsos e necessidades. De forma técnica o termo motivagcao pode ser
tracado através do latim movere, que significa mover. Essa concepgao € baseada na
definicdo de Bernard Berelson e Gary A. Steiner, onde estes acreditam que a
motivagdo seja um estado consideravel interno de cada energia que move o ser
humano de forma ativa ou ndo, onde é possivel canalizar o comportamento e tracar
metas e objetivos (GIL, 2011).

A motivagdo segundo Minicucci (2010) também pode ser vista como a
derivacao do elemento que vem do termo mov = mover, dai vem o processo de
agao, ou seja, motivagcdo. Ha nesse sentido dois tipos de forgca: a positiva e a
negativa, onde ambas levam o individuo a conseguir estimulo para se manter
motivado diante dos desafios enfrentados. As forgas negativas sdo vistas como as
que levam este individuo a perderem o estimulo e se afastarem dos objetivos
tracados. O autor ressalta que a motivagcdo deve ser vista como a forgca que
impulsiona o individuo para alcangar seus objetivos, chamando atencédo para
importancia de compreender qual o direcionamento que deve ser seguido.

Para Maximiano (2010, p.76),"0O homem é visto como um animal que
raramente consegue alcancar seu estado de satisfagdo por completo, isso ocorre
durante um determinado tempo”. O pensamento do autor chama atencido para a
importancia de compreender a medida e a satisfacdo do desejo de sobreviverem um
determinado ambiente, onde é caracteristica do homem alcangar algo em curto

prazo.
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Nesse contexto a motivagdo passa ser algo mais complexo para cada ser
humano, pois se trata de um ponto de vista particular, vista, tocada ou ouvida, onde
sO se pode julgar o processo de motivagao diante da real necessidade. Isso ocorre
porque cada pessoa possui seus tragos de personalidade, processos motivacionais
e distintos ocasionando assim uma singularidade para alcancar sua motivagao
(LACOMBE, 2010).

Quando se aborda a motivacado é necessario se falar, daquilo que esta no
processo social e psicologico que seja relacionado a motivar alguém. Varios autores
ja discutiram esse tipo de conteudo, baseando-se nas observacdes feitas sobre as
relagbes humanas. Um desses autores € Chiavenato (1999) que traz em sua
abordagem a identificagdo das origens e do processo contextualidade no qual a
teoria surgiu, dando énfase nas pessoas ao invés de focar apenas nas tarefas a que
estas estariam ligadas. Para se relacionar o estagio motivacional com a sociologia e
a psicologia é necessario abordar todo o processo historico que envolve a influéncia
da sociedade industrial sobre as pessoas.

Cortella (2012) ainda aborda alguns fatores que deram origem a teoria das
relagbes humanas, como a necessidade de inserir a democracia na administragéo,
visando assim desenvolver as ciéncias humanas influenciando em praticas
programaticas. O autor ainda referencia o processo de motivagdo cognitiva, onde a
teoria estuda processos mentais subjacentes sobre o comportamento, voltando-se
para a forma como o0 homem se porta diante dos desafios impostos pela sociedade.

A motivagcdo também recebeu uma contribuicdo da sistematizacdo, onde
passou-se a buscar a coordenacao dos feitos no que diz respeito aos processo de
comportamento do presente, ou seja, as decisdes de uma determinada pessoa so se
dao em fungado das cognicdes e motivagdes que este possui em um determinado
momento. Dessa forma dependendo do plano cognitivo que se aprendeu ao longo
da vida nos grupos que o homem foi inserido (CASTRO, 2002).

Para Marras (2009, p.26) “motivacao € considerada como uma forgca motriz
que busca alavancar as pessoas a buscarem sua satisfacao”. Essa motivagao a qual
o autor se refere busca compreender as aspiragdes, os desejos, as necessidades e
os fatores que influenciam na escolha de uma determinada alternativa, que pode ou
nao influenciar no comportamento do individuo. Tal motivagao é vista como um
processo de mobilizagdo de energia, uma espécie metamorfose que cada individuo

possui, apos satisfazer tal necessidade o processo de motivacao acaba.
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Gil (2011, p.207) afirma que “cada pessoa dispde de uma motivagao prépria,
que € gerada a partir da sua necessidade, além disso, uma pessoa pode motivar a
outra”. O autor chama atencgao para a evidéncia do compartiihamento de agdes que
propaguem a ideia de uma pessoa motivar a outra, gerando assim um alto grau de
disposicao para a realizacdo de uma determinada tarefa ou atividade.

A motivagdo é a chave para o processo de comprometimento, onde € mais
facil uma empresa conseguir pessoas comprometidas e competentes, do que criar
sistemas mecanicos. Diante desse contexto € preciso se reavaliar a importancia que
a empresa possui, buscando identificar fatores capazes de promover a motivacao
dos empregos e dominar técnicas que melhorem a motivacédo (VERGARA, 2010).

O clima organizacional também possui influencia sobre a motivagao, isso
porque o desempenho humano e a satisfacdo no trabalho geram a criagao
expectativas sobre os quais surgem diversas consequéncias que sao decorrentes de
diferentes agbes, que podem ou ndo gerar expectativas positivas e negativas
(MINICUCCI, 2010).Para que se tenha motivacao dentro do ambiente organizacional
€ necessario que os gestores desenvolvam um ambiente organizacional agradavel,
saudavel e favoravel para seus funcionarios, onde a satisfagdo no trabalho seja
mutua.

Nesse contexto a motivagcdo do individuo refere-se a satisfacdo de uma
necessidade ou desejo. Toda motivagao necessita de um impulso, podendo assim

ser intrinseca ou extrinseca, isso ira depender do desejo de cada individuo.

5.1 Motivagao intrinseca e extrinseca

A abordagem da motivagdo intrinseca refere-se a motivagdo que surge
através de uma necessidade e de um determinado motivo de uma pessoa. Ja a
motivagao extrinseca se refere a motivagdo que é gerada pelo processo de reforgo,
de uma punicdo. A motivagdo sempre sera fruto de uma interagcdo entre pessoas
dentro de um ambiente (GIL,2011).

Dessa forma a motivagéo intrinseca ja nasce dentro da pessoa, o individuo
nao motiva o outro, acontece que este € motivado pela conquista, ou seja, ele se
motiva quando cumpre uma determinada tarefa e alcanga seu objetivo dentro de
uma organizagdo. Todo o caminho percorrido por uma pessoa tende a possuir um

objetivo a ser alcangado, dentro desse contexto encontram-se suas motivagdes que



30

podem ser movidas por desejos e anseios. E utilizando esses artificios que a pessoa
se sentira motivada para desempenhar a atividade (MARRAS, 2009).

Segundo Frankl (1990) para que as pessoas se sintam motivadas, os
gestores devem utilizar de alguns estimulos que recompense os esforgcos e o
empenho. Atitudes simples como palavras de incentivo, elogiar, delegar tarefas, citar
exemplos a ser seguido, investir nos treinamentos de colaboradores e até mesmo
dar a liberdade de expressdo no ambiente organizacional geram um ciclo
motivacional. O autor cita ainda que para que isso ocorra é preciso que o ambiente
de trabalho gere oportunidades para todos, onde cada individuo possa mostrar seu
real interesse em cumprir uma determinada atividade.

Dessa forma motivagao intrinseca sera interna e vem de dentro de cada
pessoa, sendo alinhada pelo seus “interior”. Essa é gerada sempre que pessoa se
envolve em algum tipo de atividade que esta n&o consegue se encaixar, gerando
assim pessoas intrinsecamente motivadas e que nao se sentem realizadas, a menos
que haja algum tipo de razao extrinseca, ou seja, motivagao externa (CHIAVENATO,
2010).

As pessoas que possuem a motivagdo intrinseca pela necessita inata de
autonomia, sdo as que estdo no controle de sua propria vida e conseguem agir em
harmonia com seu interior, utilizando sua competéncia e sendo capaz e lidar de
modo mais eficaz no ambiente em que convive. O relacionamento e a forma como
essas pessoas conseguem interagir e se conectar com o mundo sao caracterizados
pela motivagao.

A motivacao extrinseca se refere as atividades que fazem parte do dia a dia,
mas nao sao prazerosas ou feitas de modo espontaneo, sao caracterizadas. Trata-
se de um motivar externo, onde as atividades s&o extrinsecamente motivadas, ou
seja, possui referencia ao processo de comportamento de cada individuo, onde este
pode ou nao obter resultados positivos ao desempenhar outro tipo de atividade
(CORTELLA, 2012).

Em outros termos essa motivagdo extrinseca ocorre por meio do processo
chamado de internalizardo. Trata-se de uma tendéncia humana que busca integrar a
regulamentagdo ou o gerenciamento de uma atividade extrinsecamente motivada
que pode ou nao ser util tendo assim eficiéncia e eficacia no mundo, porém pode

nao possuir caracteristicas marcantes (CHIAVENATO, 2011).0 comportamento da
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pessoa em determinadas circunstancias pode afetar seu desempenho no trabalho e
até ocasionar resultados negativos dentro do sistema organizacional.

Diante da diferenciagao acima citadas pelos autores é possivel compreender
como a motivagdo promove a carreira ou afeta de maneira significativa a mesma.
Sao varios os fatores que promovem a motivacdo dentro do ambiente
organizacional, ressalta-se a importancia do comprometimento do funcionario e as

ferramentas usadas pelos gestores para manter estes dentro do ciclo motivacional.

5.2 Ciclo motivacional

O ciclo motivacional se iniciou por conta da necessidade de criar um campo
dindmico, que persiste e cria um ambiente comportamental para que o individuo
desenvolva suas atividades. Esse campo surgiu como um campo dindmico que € o
espaco onde a pessoa e seu ambiente comportamental e psicolégico sao
interpretados e se relaciona com o ciclo das demais pessoas (LACOMBE, 2010).

No sistema do ciclo motivacional todo o organismo humano permanece em
seu estado de equilibrio psicolégico comportamental, até que seu estimulo seja
rompido e se crie uma nova necessidade. Essa tal necessidade busca promover um
estado de tensdo, que é responsavel por conduzir a pessoa a gerar certo
comportamento ou uma agao que o satisfagca de acordo com a sua necessidade
(GIL, 2011). Nesse contexto o organismo humano retorna a criar um equilibrio
emocional sobre a necessidade que esta surgindo. Toda essa satisfagdo se baseia
na liberagdo da tensdo ou descarga tensional que busca o equilibrio anterior de cada
individuo.

Ressalta-se que nem sempre a satisfacdo da necessidade é alcancada,
dessa forma pode-se ou ndo existirem barreiras ou obstaculos que impecam a
satisfacao total da necessidade de cada individuo. Cada satisfacdo que é bloqueada
por uma barreira, gera uma frustracdo. Quando ocorre a frustragdo o individuo se
desmotiva por completo e sua liberdade deixa de ser liberada gerando assim um
desequilibrio no desempenho de suas atividades (CORTELLA, 2012).

Todo o ciclo motivacional envolve a motivacdo da pessoa para com o
desempenho da atividade exercida. Esse ciclo € composto pelo incentivo, estimulo,
tensdo comportamento, agdo, equilibrio e agbes. Caso haja algum tipo de
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insatisfacdo por parte da pessoa, o desequilibrio automaticamente ocorre e gera
perdas organizacionais, psicologicas e em alguns casos financeiros

Segundo Chiavenato (2012) a medida em que se cria um ciclo motivacional
se gera repeticdo, onde o comportamento se torna gradativamente mais eficaz e
satisfaz a necessidade do individuo. Toda vez que este se satisfaz, a necessidade
deixa de ser motivacional do seu comportamento e passa a gerar beneficios para
que este cumpra com suas atividades.

Na figura 1 é possivel compreender que nem sempre a necessidade pode ser
satisfeita. Pode compreender que a frustragcdo pode ser recompensada, frustrada,
transferida de acordo com a situacido ou a pessoa. Porém se ocorrer uma frustragao
dentro do ciclo motivacional ocorrera uma tensao que é provocada pelo surgimento

de obstaculos que aparecem ao longo do caminho percorrido pelo individuo.

Figura 4 - Ciclo Motivacional baseado em Kurt Lewin
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Fonte: Elaborado pelo autor baseado em Chiavenato (2012)

A figura acima apresentou como o ciclo motivacional se inicia para que a
pessoa se satisfaga, seguido da tensdo de ndo conseguir suprir sua necessidade, o
que leva o mesmo a criar uma acao de satisfacdo e assim este busque alcangar um

equilibrio. Apds a satisfacao da primeira necessidade o individuo passa a estimular o
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surgimento de varias outras necessidades fazendo assim com que o ciclo se inicie
novamente.

Nesse contexto o ciclo refere-se as necessidades de cada individuo, onde
este busca encontrar uma necessidade. Varios estudiosos ja elaboraram suas
teorias baseando-se na identificacdo e satisfacdo das mesmas, baseando nas
diversas teorias que se embasam a motivagao. O préximo capitulo abordara sobre
as teorias motivacionais, onde se busca compreender o comportamento de cada

individuo dentro do ambiente organizacional.
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6 A TEORIA DAS NECESSIDADES DE MASLOW

A teoria da Abraham Maslow € uma das principais teorias sobre a motivagao
mais conhecida. Essa teoria das necessidades tem como base a ideia de que cada
ser humano tem dentro de si, uma hierarquia das cinco necessidades humanas, que
sdo: fisiologicas, de segurancga, sociais, de estima e de auto-realizagdo. A figura 2
apresenta a sistematizagcdo da piramide das necessidades de Maslow e suas
caracteristicas (GIL, 2011).

Figura 5 - Piramide das Necessidades de Maslow
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Fonte: Gil (2011)

Segundo Lacombe (2010) a teoria de Maslow funciona porque “ existe uma
hierarquia das cinco necessidades, a medida em que cada uma delas é satisfeita,
logo a seguinte se torna dominante”. Nesse contexto o autor cita que as
necessidades devem ser sentidas, e assim que o desejo for cumprido a segunda
necessidade passa a existir.

As necessidades fisioldgicas sao as necessidades basicas de sobrevivéncia
do ser humano, ou seja, as necessidades de se alimentar, respirar e dormir. Entram
nesse grupo de necessidades fisioldgicas os topicos relacionados a moradia, ao
esporte, lazer e descanso. Esta é considerada como a necessidade de nivel mais
baixo, porém é necessario que seja satisfeita para que as demais pessoas possam

sentir seguranca (HERNIG, 1996).0 autor ainda comenta que o homem precisa
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saciar suma fome, assim como se divertir e descansar para que possa sentir mais
necessidades.

A seguranga é vista como uma das necessidades mais importantes, esta
surge quando as necessidades fisioldgicas ja foram satisfeitas. Cortella (2012)
ressalta que a necessidade desse nivel tem uma ligagdo direta com a estabilidade
emocional do ser humano, isso ocorre porque a seguranga gera “protecéo contra as
ameacas ou a possiveis perigos emocionais e fisicos”.

Dentro desse contexto a previdéncia também surge como uma necessidade
de nivel de seguranca de grande importancia, principalmente para os funcionarios,
por lhes assegurar condi¢des de dependéncia das organizagbes. O empregado
torna-se vulneravel as agbes de descriminagdo, exploragdo, submisséo e
determinacao das organizagcdes de forma exagerada. Esse nivel permite que o ser
humano tenha uma seguranca dentro e fora da empresa garantido (FIDELIS;
BANOV, 2010).

O nivel seguinte fala da necessidade do ser humano em fazer parte de um
grupo, associar-se a outras pessoas, de ser aceito, ter amigo, sdo as necessidades
sociais. Dentro das organiza¢gdes as amizades entre funcionarios sao vistas como
uma ameaga ou até mesmo um ponto fraco, para alguns gestores. Porém o
impedimento dessas relagcdes sociais pode atrapalhar o desempenho do funcionario,
interferindo na qualidade de vida no trabalho e na producdo de forma direta
(BANOV, 2011).

O autor supracitado ressalta ainda que a relacdo de amizade dentro das
organizagbes pode sim ocasionar resultados positivos, desde que o funcionario
saiba diferenciar essa convivéncia. A proibi¢cao de falar com o colega de trabalho ou
de ter relagdes mais proximas, pode gerar resisténcia e frustragdo por parte do
colaborador, o que rompe o nivel de seguranca e influencia diretamente na piramide
das necessidades.

ApOs as necessidades sociais, a necessidade de auto-estima ou necessidade
de ego surge sendo dividida em duas categorias. A primeira categoria tem relacao
com auto-estima da pessoa, onde surge sua autonomia, competéncia, conhecimento
e autoconfianga. A segunda categoria tem ligagdo com a ruptura das pessoas, que
ocorre no caso da promog¢ao do status, atencdo, reconhecimento e prestigio
(MARRAS, 2009).
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Diferente das demais necessidades, a estima dificiimente consegue ser uma
necessidade completa. Isso ocorre por se tratar de uma necessidade que
constantemente tem pessoas a procura, seja no ambiente de trabalho ou até mesmo
em casa. Dificiimente a estima consegue se completar, mas pode ser trabalhada
diariamente pela pessoa, seguindo a primeira ou a segunda categoria de sua divisdo
(MAXIMIANO, 2000).

O topo da piramide de Maslow fica a necessidade de auto-realizagao,
considerada o nivel mais elevado para o ser humano. Compreende-se que essa
auto-realizagédo seja a maximizagado de todas as aptiddes da pessoa, o crescimento
pessoa, crescimento profissional e o aumento continuo de sua potencialidade
(OLIVEIRA, 2010). O autor cita ainda que essa auto-realizagdo pode ou ndo ser um
processo lento, depende de cada pessoa e do ambiente em que ela esta inserida.

Segundo Wagner e Hollenbeck (2003) os niveis das necessidades podem ser
divididos em dois grupos: os de necessidade com niveis baixos que s&o as
necessidades fisioldgicas e de seguranca e os de necessidades de alto nivel, que
sdo as necessidades sociais, de auto-realizacao e de estima. Essa classificagao é
feita com base nas necessidades de niveis altos, que variam de pessoa para pessoa
e as necessidades de niveis baixos que sdo exigéncias de sobrevivéncia do ser
humano.

A teoria de Maslow possui pontos que sao questionados por estudiosos, como
por exemplo, as vantagens de se ter uma légica facil a ser compreendida e o fato de
possuir desvantagens de embasamento empirico. Para Oliveira (2010) que pode
haver excecdes na piramide de Maslow, sempre que uma pessoa receber orientacao
de seguranca e de auto-realizagdo, o que subestima essa teoria.

Nesse contexto compreende-se que as pessoas podem abrir mao do lazer, de
um dia de folga, ou até mesmo de comer para alcangarem reconhecimento seja na
vida profissional ou na vida pessoal. Ressalta-se ainda que a teoria de Maslow nao
levasse em consideracao a singularidade de cada pessoa, assim como sua cultura e
sua necessidade (HERING, 1996).

Nesse contexto foi possivel compreender que a teria de Maslow busca a
satisfacdo da necessidade de cada individuo, onde a perspectiva de satisfagao gera
uma forma motivadora. As necessidades sdo aquelas consideradas essenciais para
a sobrevivéncia humana, ja as necessidades complexas servem para alcangar a

satisfacao pessoal ou profissional.
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6.1 Teoria de McClelland

Seguindo a linha de raciocinio de Maslow, a teoria de David Mcclelland se
baseia nas trés necessidades do ser humano. Ele identificou que o ser humano
possui trés necessidades basicas, sao elas: realizagdo, afiliagdo e de poder.
Mcclelland argumenta que o ser humano ndo se nasce com essas trés necessidades
e que elas sao adquiridas ao longo dos anos de forma social, ele se refere a relagao
de pessoas com pessoas de diferentes niveis (WERTHER; DAVIS, 1983).

A teoria de Mcclelland tem associacdo com o processo de aprendizagem,
onde o ser humano desenvolve sua necessidade de acordo com a etapa de sua
vida. Essa teoria foi desenvolvida com base em estudos sobre a motivagao, onde as
necessidades humanas sao divididas de acordo com seu comportamento
(VERGARA, 2013).

Na necessidade por realizagdo parte da vontade da pessoa de querer fazer
uma determinada atividade cada vez melhor, ndo se opondo a novos desafios
propostos e buscando sempre éxito e sucesso. A constante busca pela realizagao
parte de uma situacado possivel, onde a pessoa esta se arriscando, sendo 0 risco
uma caracteristica dessa necessidade (TRIVINO, 1992). O autor supracitado
ressalta que a constante busca pela realizacdo é o principal objetivo dessa
necessidade, onde a eficiéncia e eficacia colaboram para esse tipo de conquista.

Quando a pessoa sente essa necessidade de adquirir uma determinada
responsabilidade, ela esta estabelecendo metas, tragando projetos e faz seu préprio
feedback, assumindo o risco de ndo conseguir bons resultados. A necessidade
humana de superar certos obstaculos tem relacdo direta com seus atos, decisdes e
acdes. Em situagdes de risco, em que os desafios sdo mais complexos € necessario
que seja avaliado se vale a pena ou nao se arriscar, fator valido para o ambiente
pessoal e de trabalho (FIDELIS; BANOV, 2010).

A necessidade por associacao € o reflexo da necessidade das pessoas em
manter relagdes interpessoais com os mais proximos, buscando assim estabelecer e
manter um bom relacionamento no ambiente de trabalho. Esse tipo de perfil de
funcionario busca encontrar harmonia no ambiente de trabalho e na vida pessoal.
Pessoas com esse tipo de orientacdo tendem a buscar novas amizades e nao sao
competitivas (HAMPTON, 1990).
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As necessidades podem ser ou ndo adquiridas e aceita de acordo com as
experiéncias passadas, cabe a cada pessoa avaliar seu desenvolvimento. Os
padrdes sociais sao construidos com base no comportamento humano e tem ligagao
direta com o desempenho profissional e pessoal. Mcclelland propbde dentro desse
contexto que a pessoa pode sofrer influéncia do ambiente em que ela atua e esse
fator pode ocorrer em momentos diferentes (BOWDITCH, 2002).

Para Banov (2011) Mecclelland, quis propor que a geragao das trés
necessidades tem intensidade variada, ou seja, de acordo com a situagao que a
pessoa se encontra. Cada pessoa pode ser influenciada de maneira diferente,
porém cabe a ela identificar sua necessidade de acordo com suas experiéncias

vividas.

6.2 AteoriaXeY

Douglas Mcgregor criou sua teoria nos dois lados extremos do
comportamento humano. Teoria X € a ponta negativa onde as pessoas costumam
ser mais lentas (ou preguigosas) e desmotivadas. Ja a Teoria Y € a ponta positiva
que visa abranger o grupo das pessoas motivadas. As duas teorias sdo importantes,
por apresentar as “duas maneiras de ser” do trabalhador conforme é demonstrado
na Figura 3 (MARRAS, 2009).



Figura 6 - Teoria X e Teoria Y
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Segundo Oliveira (2010) a Teoria X aborda as premissas do trabalhador que
nao gosta de trabalhar, ou seja, sdo vagarosos e evitam assumir responsabilidades.
Esse tipo de funcionario necessita ser coagido a trabalhar para melhorar seu
desempenho nas atividades. Ja a Teoria Y trata da premissa de que o trabalhador
gosta de efetuar suas atividades, buscam assumir responsabilidades e sao criativos.

As premissas que caracterizam a Teoria X dentro da visdo executiva das
empresas sao: o funcionario ndo gostar de realizar duas atividades e sempre que
possivel falta no local de trabalho; € necessario coagir o funcionario para realizagao
de suas atividades; funcionario prefere receber ordens de outras pessoas para nao
assumir responsabilidade e a maior parte ndo tem ambicdo (LACOMBE, 2010). O
autor ainda ressalta que essa teoria tem ligagdo com a falta de motivagao dentro do
ambiente de trabalho, que pode ser gerada por inumeros fatores.

A Teoria Y em contra partida ja possui quatro premissas positivas, que séo: a
criatividade e o desempenho dos funcionarios; funcionarios que assumem
responsabilidade independente do cargo e da posigao hierarquica, funcionarios que
trabalham animados e o autocontrole para a execugdo de suas atividades (GIL,
2011). O autor ressalta que quando o funcionario estd motivado, o desempenho
dessas atividades passa a ser uma tarefa facil e sem pressao dos gestores.
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7 AIMPORTANCIA DA TEORIA DA EXPECTATIVA DA EQUIDADE

A teoria da expectativa foi desenvolvida pelo psicologo americano Victor
Vroom, baseando-se na ideia de que as pessoas sdo motivadas quando exercem
seu trabalho, buscando um reconhecimento pelo seu esforgo e consequentemente
uma recompensa salarial ou promogédo no trabalho (Figura 4). As recompensas
refletiiam de forma positiva no desempenho da pessoa e essa conseguira alcancar
seus objetivos e metas tragados (CHIAVENATO, 2004).

Figura 7 - Exemplo de como a expectativa no ambiente de trabalho reflete no desempenho das
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Fonte: Chiavenato (2004)

Segundo Alves (2006) essa teoria tem como focos trés relagdes, sdo elas: a
relacdo do esforgo por desempenho, a relagdo do desempenho por recompensa € a
relacdo da recompensa por meta pessoais (Figura 5). A relagdo do esforgo por
desempenho trata da percepcado da pessoa diante dos esforcos pessoais que ela
busca alcancar. Na relacdo desempenho por recompensa o0 grau da pessoa em
acreditar no seu empenho e desenvolvimento l|he trara bons resultados
(recompensas). A relagcdo recompensa de metas pessoais € 0 grau em que as

recompensas sao tracadas de acordo com as necessidades pessoais.
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Figura 8 — As relagdes da teoria da expectativa
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Fonte: Alves (2006)

A teoria de Vroom pode ser compreendida como um contingencial, pois a
mesma cita as diferengas entre as pessoas e 0s cargos que essas exercem. Nesse
contexto o nivel de motivacdo de uma pessoa sofre influéncia de duas forcas no
trabalho, sdo elas: a singularidade e a competéncia. A necessidade de recompensa
no cenario organizacional € vista como aquela que cada funcionario necessita
(ARAUJO, 2006).

A recompensa soO € valorizada pela pessoa, se estiver ligada a uma realizagao
pessoal. Segundo Chiavenato (2003) recompensas como promog¢des ou aumento de
salario geram um equilibrio para o desenvolvimento de novas tarefas. A grande
questdo desse incentivo, é saber diferenciar a expectativa do desempenho e a
recompensa pelo mesmo. O autor ainda ressalta que essa recompensa deve ser
dada de acordo com a necessidade do funcionario e seguindo regras basicas de
convivéncia e desempenho.

A teoria da equidade baseia-se na ideia de que as pessoas buscam a
equidade de tratamento e reconhecimento quando fazem a comparacdo de seus
trabalhos, suas fungdes e recompensas com as demais pessoas. A comparagao € a
medida de esforcos e de seu reconhecimento também é medida de acordo com o
desempenho individual da pessoa (DAVIS; NEWSTROM, 1992).

Essa teoria da equidade s6 causa motivacéo se a pessoa perceber que ha um
senso de justica dentro do ambiente de trabalho em que esta inserida, ou seja, a
recompensa pelo esforgo no trabalho deve ser igual. Caso haja um favoritismo, as
pessoas passam a se sentirem desmotivadas e o processo produtivo diminui
ocasionando uma série de danos a produtividade das organizagdes (DRUBRIN,
2003).

Segundo Maxwell (2008) existe quatro pontos importantes de referéncia para
que um funcionario possa se comparar aos demais colegas de trabalho, sédo eles:

Proprio Interno, que ocorre através das experiéncias passadas dentro da empresa;
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Préprio externo que sao as experiéncias do funcionario de trabalho em outras
empresas; Outro interno outra pessoa ou grupo de outras organizagbes e Outro
externo pessoas de fora ou grupo de fora das empresas.

A esséncia dessa teoria € baseada na comparagao entre os esforgos e as
recompensas que o individuo recebe pelo desempenho de terceiros em uma
determinada situacdo ou semelhante a funcido que este desempenha. Quando a
pessoa se sente injusticado dentro do ambiente de trabalho, ou uma chamada de
iniquidade, onde o funcionario muda seu comportamento (SILVA, 2005).

Silva e Rodrigues (2007) citam que sdo fundamentais quatro mudangas de
atitude do funcionario para obter reconhecimento e ganhar a recompensa necessaria
sdo eles: a mudanga da forma como esse contribui ao reduzir seus esforcos nas
suas atividades; a mudancga nas recompensas recebidas, ou seja, nao reclamar ou
diminuir o ritmo de trabalho se a recompensa for inferior a esperada; a mudanca no
modo como se compara a seus colegas de trabalho e a mudanca ao receber
notificagdes internas.

Nessa lista de mudancgas ainda s&o inclusas mudangas comportamentais dos
funcionarios, que envolvem o processo de distorgdo da propria imagem ou de seu
colega de trabalho. A busca por equidade reflete nas pessoas de maneira diferente,
isso porque ha pessoas que se sentem menos valorizadas no seu ambiente de
trabalho e pedem demissdo com o intuito de fugir desse ambiente (WHITE, 2007).0
autor ainda ressalta que a pessoa que consegue superar os obstaculos e sao
tolerantes, tendem a se fixar nas empresas e superam situacoes dificeis.

Essa teoria da equidade se baseia na igualdade do salario. Porém para
Chiavenato (2003) varios itens contribuem para a comparag¢ao dentro do ambiente
organizacional entre os funcionarios, que vao desde o status profissional e social,

tipo de cargos e chagam até o sorriso do chefe pode contribuir para essa igualdade.
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7.1 Motivacao interna

A gestédo de pessoas € indeterminada e pode apresentar diferentes relagbes
entre pessoas e situagdes a que estas estdo sendo colocadas. Varios aspectos
contribuem para essa concepgdao que podem variar desde a estrutura
organizacional, a cultura que existe internamente nas organizagcbes e as
caracteristicas do ambiente (ALVES, 2006).

A motivagdo € considerada como um estado psicologico de disposigao ou a
vontade do individuo em perseguir uma determinada meta ou realizar uma tarefa.
Acredita-se que para que a pessoa esteja motivada a mesma apresenta uma
disposicdo favoravel positiva que busca alcangar um ideal. A motivagdo é
caracterizada pelo estimulo interno e externo que a pessoa tende a desenvolver,
ligada a seus objetivos e suas metas (CHIAVENATO, 2004).

Segundo Araujo (2006) para que haja motivagéo, fatores internos de energia
motivacional sdo necessarios para impulsionar a pessoa a conseguir alcangar sua
realizacdo pessoal. O desempenho da pessoa necessita de duas condigdes
especificas para conseguir realizar seus objetivos, sdo elas: aptiddes e motivagéo. A
aptidao consiste no na capacidade da pessoa em realizar tarefas e a motivagao que
consiste na vontade de executar a mesma.

Nesse contexto surge a motivagao interna, que vem de dentro da pessoa. A
constante busca pelo alcance dos sonhos faz com que surja essa motivagao interna
da pessoa. A vontade de mudar de comportamento para alcangar esse objetivo,
gera uma motivagao, que junto com a forga de vontade ocasiona o éxito. O processo
de motivacao interna é individual, isso porque a busca pelo equilibrio varia de
pessoa para pessoa, na figura 6 abaixo é possivel compreender como funciona a

motivagdo interna dentro do ambiente externo (DRUBRIN, 2003).
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Figura 9 - Motivagao Interna

Inconsciente Consciente

Motivacio
Interna

Ambiente Externo

Fonte:Drubrin (2003)

A figura apresenta a motivagao do sair do inconsciente ou do consciente do
ser humano. Ao contrario do que dizem, até os elos emocionais podem contribuir
para a motivacao interna da pessoa, maximizando a autoestima e fazendo com que
a pessoa gere agdes que as torne motivada. Ressalta-se ainda que existam varios
caminhos para que essa motivacao ocorra, destacando ainda que a motivagao
externa pode sim contribuir com suas metodologias para a motivagao do “eu” de
cada pessoa (SILVA, 2005).

7.2 Motivacao externa

A motivagao externa surge de elementos ambientais exdégenos que buscam
gerar estimulos de interesse para a vida de cada pessoa, através da criagdo de
causa, estimulo motivos, sentidos e razdes que faca o ser humano se sentir
recompensado e feliz. Essa motivacdo € bastante trabalhada dentro das
organizagbes, por trabalharem a valorizagdo do capital humano como um ativo
diferencial para a competividade (SILVA; RODRIGUES, 2007).

Segundo White (2007) o processo de motivagao nao é tao simples, pois exige
uma programacao formal que consistem em etapas e objetivos para serem

alcangados que contemplam: o diagndstico de cada situagdo motivacional na
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atuacao dos colaboradores da empresa; objetivam o processo de desenvolvimento
de mecanismos que elevam a motivacdo das pessoas e gera a criagdo de
indicadores que podem mensurar fendmenos ligados a motivagao (CHIAVENATO,
2003).

Nesse contexto a motivacdo externa se torna parte deliberada do ambiente
em que o ser humano esta inserido. No ambiente de trabalho é perfeita, para gerar
contribuigdes positivas e torna o funcionario mais propicio a enfrentar os desafios
que possam surgir (MAXWELL,2008). Enquanto a motivagao interna precisa ter um
sentido na vida para que a pessoa seja motiva, a motivagdo externa trabalha

encontrar elementos no ambiente em que a pessoa esta inserida como estimulo.
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8 CONSIDERAGOES FINAIS

A lideranga dever ser vista como uma nova forma de inspirar e motivar os
colaboradores a atingirem suas metas e seus objetivos. O lider deve servir como
principal influéncia para os liderados, servindo de inspiracdo e confianca para o
desenvolvimento de determinadas atividades dentro do cenario organizacional. O
verdadeiro lider € aquele que busca orientar a equipe a quais caminhos devem ser
trilhados, levando em consideracdo a conduta dos colaboradores e motivando-os de
forma geral (KRAUSE, 1999).

A gestdo de pessoas e a lideranga baseiam-se em passar confianga de forma
mutua aos funcionarios. Isso porque o lider necessita confiar no talento de cada um
de seus colaboradores. Os liderados por sua vez necessitam passar total confianga
e fidelidade a seus lideres. Autor ainda cita que bons lideres devem saber estimular
seus funcionarios, dando-lhes espago a criagdo de estratégias e planos que
valorizem seu esforgco (LACOMBE, 2005).

Ha pessoas que ja nascem com a lideranga e outras que possuem
habilidades de lideranga que podem ser desenvolvidas no decorrer da sua gestao.
Para as organizagbes nao basta apenas saber liderar € necessario que o lider
compreenda os valores e as metas que a organizagado busca alcangar, acreditando
principalmente no seu potencial (SILVA, 2005).

Dessa forma, esse trabalho teve como intuito trazer conceitos de lideranca,
liderangas nas organizagdes, bem como a importancia de suas fun¢des dentro do
contexto organizacional. Cabe ressaltar que nosso objetivo ndo foi esgotar com a

tematica em questao, tendo em vista que ainda ha muito a ser estudado.
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