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RESUMO

A motivacdao humana tem sido um dos maiores
desafios organizacionais para muito psicologos e
gerentes. InGmeras pesquisas tém sido elabora-
das e diversas teorias tentam explorar o funciona-
mento desta for¢ca aparentemente misteriosa ou
ainda desconhecida que leva as pessoas agirem
em direcdo do alcance de objetivos. Ultimamente
as empresa estao inseridas num ambiente carac-
terizado por fortes turbuléncias e constantes mu-
dancgas, surgindo dai a necessidade de se buscar
solugdes para aumentar sua eficacia, garantindo
a sua sobrevivéncia e sucesso no mercado cada
vez mais competitivo. Estudou-se a motivagao no
ambiente organizacional, a lideranga e seus esti-
los, como também a relacao funcional entre lider
e subordinado. A qualidade de trabalho no espa-
¢co motivacional ndo pode ser analisada apenas
por beneficios educacionais. A falta de motivacao
na empresa inibe o desenvolvimento e impede
a iniciativa dos colaboradores, acabando com a
expressao de poder criativo do ser humano. Em
qualquer momento da vida, a motivacdo é bas-
tante importante. Dai o interesse de ser estudar
a motivacao e seus principais interesses, além de
procurar ampliar a motivagao das pessoas, favo-
recendo o clima organizacional. A motivagao, em
virtude de sua amplitude de aplicacao empresa-
rial, contribui para o crescimento dos colaborado-
res, por meio da realidade dentro do propdsito em
que esta sendo inserido. O presente artigo apre-
senta a motivagao como um dos fatores funda-
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mentais para o sucesso das organizagoes, enfa-
tizando, sobretudo, o importante papel que esta
exerce sobre a motivagao humana para o trabalho,
sendo destacada como ferramenta importante
dentro das organizacoes. O estudo das relacoes
de poder e motivacao adquire especial relevancia,
pretendendo lancar luz sobre 0 assunto e também
estimular outros estudos e pesquisas nesta area
instigante do comportamento humano.
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ABSTRACT

Human motivation has been a major organiza-
tional challenges for many psychologists and
managers. Numerous studies have been prepared
and several theories attempting to exploit the op-
eration of this seemingly mysterious or unknown
force which leads people to act towards the
achievement of objectives. Lately the company
they operate in an environment characterized by
strong turbulence and constant change, emerg-
ing hence the need to seek solutions to increase
their effectiveness by ensuring their survival and
success in the increasingly competitive market.
He studied the motivation in the organizational
environment, leadership and their styles, as well
as the functional relationship between leader and
subordinate. The quality of work in motivational
space can not be analyzed only for educational
benefits. The lack of motivation in the company
inhibits the development and prevents the initia-
tive of employees, ending the creative power of
expression of the human being. At any time of life,
motivation is very important. Hence the interest
to be studying the motivation and his main inter-
ests, as well as seeking to expand people’s mo-
tivation, favoring the organizational climate. The
motivation, because of its breadth of business ap-
plication, contributes to the growth of employees
through the reality within the purpose it is being
inserted. This article presents the motivation as
one of the key factors for the success of organi-
zations, emphasizing especially the important role
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it has on human motivation to work, being high-
lighted as an important tool within organizations.
The study of power relations and motivation is
extremely relevant, intending to shed light on the
subject and also stimulate further studies and re-
search in this exciting area of human behavior.

KEYWORDS

Contributors. Leadership. Motivation. Organi-
zation.

1 INTRODUGCAO

Para compreender o comportamento das pes-
soas é necessario conhecer suas motivacoes, pois
elas se constituem importante campo do conhe-
cimento da natureza humana e da exploragao do
comportamento humano. Assim, um dos papeis
da motivacao na organizacao consiste em arti-
cular as necessidades dos individuos, sugerindo
oferecer incentivos e beneficios os quais venham
a satisfazer as necessidades individuais de cada
colaborador. Sabe-se que a motivagao trabalhada
com exceléncia impulsiona os individuos a execu-
tarem as suas tarefas com envolvimento, condu-
zindo, deste modo, o alto desempenho e gerando
resultados positivos crescentes para empresa.

Atualmente, vive-se em um ambiente cada vez
mais competitivo, onde as pessoas experimentam
um constante sentimento de stress pelas pres-
soes suportadas, afetando o clima organizacional
das empresas. Por conta disso, os funcionarios de
uma organizagao sentem-se desmotivados, o que
atinge diretamente seus desempenhos, gerando,
por vezes, conflitos internos.

Ao planejar a capacidade de producao de um
grupo de pessoas é necessario levar em conta a
sua motivacdo, que depende nao so6 do nivel sa-
larial, habilidades, conhecimento e experiéncias,
mas principalmente de sua satisfagao com a em-
presa, com o ambiente de trabalho, com a varieda-
de de desafios impostos pelas tarefas e, principal-
mente, com a salde.
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Partindo da premissa de que a motivagao é
uma forca ou impulso que leva os individuos a
agirem, de forma especifica, as organizacoes po-
dem utiliza-la como forma de fazer com que as
pessoas se movam em direcao dos seus objetivos,
levando-as a participarem ativamente na cons-
trucao de melhores resultados, definidos na poli-
tica interna que favorega este ambiente.

Desta forma, motivacdo ajuda os individuos
a superarem-se e a persistirem na consecugao
de seus objetivos. A motivacao em si envolve
sentimentos de realizagdo, de crescimento e
de reconhecimento profissional, manifestados
por meio de exercicio de tarefas e atividades
que oferecam suficientes desafios e significa-
dos para os colaboradores.

O desempenho de cada individuo no trabalho
esta ligado, diretamente, as suas aptidoes e ha-
bilidades. Assim, a motivacao é ferramenta que,
associada a aptidao e a habilidade, faz com que
o colaborador desenvolva seu trabalho com maior
satisfacao e eficacia.

As acOes organizacionais, também, determi-
nam o clima organizacional. A qualidade do am-
biente e o astral de uma empresa dizem como
anda a motivacao dentro da organizagao. A falta
de motivacao, devido aos mais variados fatores,
pode inibir o desenvolvimento e impedir que os
colaboradores tomem a iniciativa de tentar resol-
ver problemas dentro de suas capacidades ou de
dar solucao a eles, acabando com o processo de
criatividade do ser humano.

A importancia da motivacao é vista pelos estu-
diosos como fator responsavel por grandes pro-
ducoes, pela satisfacao e participagao, gerando
um ambiente agradavel no trabalho. Caracteriza-
se como um tema significativo e complexo, tanto
que, nos (ltimos anos, ele tem sido objeto de es-
tudo as tendéncias e investigacdo nas empresas.

A motivagao deve ser integrada na cultura or-
ganizacional, ou seja, um estimulo praticado co-
tidianamente nas relagdes com as pessoas en-
volvidas no processo organizacional. Contudo,
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0os motivos que mobilizam as pessoas para que
estas se motivem precisam ser bem elaborados
e expostos aos colaboradores, de maneira clara,
bem definida e ratificada por a¢oes verdadeiras, a
fim de que a organizagao nao perca a credibilidade
diante de seus colaboradores.

O que gera a eficacia em uma organizacao é
o estilo motivacional de cada colaborador, pois o
foco principal sera obter resultados positivos e
desenvolver a satisfacao dos individuos para al-
cancar os objetivos organizacionais. A motivacao
é necessaria, pois qualquer individuo podera pas-
sar por varios processos organizacionais, como
selecdo, treinamento e avaliacdo de desempenho,
sendo que uma das fases mais importantes é a da
acao do comportamento.

Nesse sentido, o individuo podera ter todas
as qualidades para desempenhar bem suas
atividades diarias, porém nao ira garantir que
ele esteja satisfeito com sua tarefa. Sendo as-
sim, qualquer individuo motivado trabalhara
com perseveranca para atingir metas de de-
sempenho, tornando-se altamente produtivo
em qualquer emprego ou organizacao.

As pessoas nas empresas continuam sen-
do manipuladas, mas de uma forma diferente.
As organizagoes perceberam que o ser humano
no trabalho & mais complexo do que espera-
va e passaram a fazer com que os empregados
sentissem a sua utilidade e importancia, por-
que apenas bons salarios nao eram mais sufi-
cientes para gerar neles a motivacao.

Nesse universo organizacional, o que mais
transparece é a preocupagao com o desempenho
dos individuos para a consecugao das metas or-
ganizacionais e nao a realizagao destes individuos
dentro da organizagao. Os individuos procuram
atender as expectativas da organizacao em troca
da possibilidade de satisfacao de seus desejos de
realizacao profissional, estabelecendo quase que
um “contrato social”

0 sucesso na organizacao depende de sua ca-
pacidade de lidar com a motivagao, a cooperagao e
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a boa vontade de seus integrantes, de modo que
0s mesmos sejam canalizados em beneficios do
todo, mediante a no¢ao de condicoes de trabalho
que facilitem e tornem mais agradaveis as rela-
¢oes humanas dos empregados.

Em face do exposto, o presente artigo parte
de premissa de que o estudo da motivacao é Gtil
como diagnostico para promover melhorias nas
relacoes de trabalho, independentemente do ta-
manho ou complexidade dos individuos que com-
poem a organizagao, de maneira que desempenho
da empresa sb sera possivel por meio de manu-
tencdo da motivacao no trabalho que favoreca a
contribuicao individual tanto para a organizacao,
COmo para seus seguidores.

A pesquisa se caracteriza como bibliografica e
tem por objetivo analisar os principais aspectos
da lideranca. Contextualizou-se o tema, na Intro-
ducao, e, no desenvolvimento, aborda-se a lide-
ranca e a motivacao, um sempre desafio para as
organizacoes e, por isso, € amplamente estudada
e pesquisada por varios autores. Na terceira parte,
esta a conclusao do artigo e, por fim, as referén-
cias utilizadas neste estudo.

2 MOTIVACAO

A motivacao faz as pessoas irem a busca de sua
satisfacao para se sentirem realizadas. Pensa-se,
entdo, que uma pessoa motivada tem poderes
que surgem do seu eu interior, imaginando-se que
estes ainda possam ser multiplicados e que se é
capaz de lutar para conquistar seus objetivos com
uma determinacdo impar. A motivacao é forca que
alavanca as pessoas a buscarem a satisfacao:

Motivagao é a forca que estimula as pessoas agir.
No processo acreditava-se que essa forga no deter-
minado principais pelas acoes de outras pessoas,
como para profissionais ou chefes.Hoje se sabe que
motivacao tem sempre origem numa necessidade.
Assim cada um de nos dispoe na motivacao proprias
gerados por necessidades distantes e nao se pode a
rigor, afirmar que pessoas seja, capaz de motivagao
outra. (GIL, 2001, p. 202).
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O ciclo motivacional comega com o surgi-
mento de uma necessidade. Toda vez que sur-
ge uma necessidade, esta rompe o estado de
equilibrio do organismo, causando um estado
de tensao e insatisfacao, desconforto e dese-
quilibrio. Esse estado leva o individuo a um
comportamento ou uma acao, capaz de descar-
regar a tensao ou de alivia-la do desconforto e
do desequilibrio. Na satisfacao da necessidade,
o organismo volta ao equilibrio.

Na percepcao de Robbins (1998, p. 109), mo-
tivacdo é a vontade de empregar altos niveis de
esforgo em diregao a metas organizacionais, con-
dicionadas pela capacidade do esforco de satis-
fazer alguma necessidade do individuo. Os trés
elementos chaves nesta definicao sao esforgos,
metas organizacionais e necessidades.

A motivacdao é dada em termos de forgas
ativas e impulsionada, traduzida em palavras
do desejo e receio. O individuo deseja poder e
status, por exemplo, receia o ostracismo social,
além de também as ameacas a sua autoestima.
E obvio que as pessoas sio diferentes. No que
tange a motivacao, as necessidades variam de
individuo para individuo, produzindo diferentes
padroes de comportamento.

De acordo com Montana & Chaenov (1998, p.
205), a teoria motivacional de Maslow é a mais
conhecida e se baseia na ideia das necessida-
des humanas. Para o autor, apenas as necessi-
dades nao satisfeitas sao fontes de motivacao.
Isto quer dizer que, apenas quando alguém sen-
tir fome, ird comprar ou cultivar ou, dependen-
do do tamanho de sua fome, até mesmo roubar
comida para satisfazer a primeira necessidade
fisiologica de sobrevivéncia. Da mesma ma-
neira, apenas quando alguém tiver um desejo
intenso de prosperar, estudara e aprendera o
possivel para satisfazer essa ambicao.

Ainda na visao de Maslow, a teoria da mo-
tivacdo baseia-se no conceito de hierarquia
que influencia o comportamento humano.
Essa hierarquia foi concebida pelo fato de que
o homem expande suas necessidades basicas.
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Outras mais elevadas assumem predominio de
seu comportamento. Estas necessidades estao
dispostas em uma hierarquia.

Quem toma a frente para buscar essa motiva-
¢ao e a busca do empenho das pessoas é o lider.
Presente em todas as organizagdes e departa-
mentos precisa de multiplas capacitacées para
conduzir os funcionarios a desenvolver o trabalho
em equipe, inovar, conduzir novos projetos, en-
sinar, mas também aprender, ter conhecimento
técnico da area em que atuam, potencializar o
crescimento dos liderados e da organizagao, além
de assumir responsabilidades e tomadas de de-
cisoes. A figura do chefe que da ordens e cobra o
cumprimento delas, esta totalmente fora de foco,
conforme cita Neto (2010, p. 1):

A geréncia tradicional, do tipo que centraliza a
atividade pensante e delega o operacional, dan-
do ordens e controlando todo o tempo, caiu de
moda. Demanda-se, hoje, uma lideranca que
procure entender e acelerar o processo de apren-
dizado organizacional, permitindo e incentivando
0 pensamento e a acao integradora em todos os
niveis. Sai o chefe que assegura o cumprimen-
to de metas quantitativas de producao, entra o
condutor de pessoas, capaz de tirar delas o que
tém de melhor, em beneficio delas préprias, na
medida em que realizam seus potenciais, e da or-

ganizacdo com que colaboram. (NETO 2010, p. 1).

O reconhecimento e satisfagdao das necessi-
dades sociais estao em alta e os funcionarios
passaram a ser o principal ativo, o capital inte-
lectual das organizacoes. Por isso, o Departa-
mento de Recursos Humanos foi desenvolvido
especialmente em funcao deles.

Um dos maiores desafios das empresas, atual-
mente, é ter pessoas motivadas, satisfeitas e fe-
lizes. InGmeras pesquisas vém sendo elaboradas
e diversas teorias tentam explicar o que leva as
pessoas a agirem para alcangar seus objetivos.

Cada dia mais, o sucesso no ambiente de
trabalho dependera dos ambientes propicios a
criatividade e a inovacao. O diferencial compe-
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titivo dependera da imaginagdo, da capacida-
de de transferir conhecimentos, de solucionar
problemas de forma criativa e inovadora. As-
sim, para introduzir maior dose de motivacao,
é necessario e de grande importancia o inves-
timento nos funcionarios, que consiste em, de-
liberadamente, ampliar a responsabilidade, os
objetivos e os desafios das tarefas do cargo.

Segundo Bergamini (1997, p. 19), antes da Re-
volucao Industrial, a principal maneira de moti-
var consistia no uso de punicoes, criando, dessa
forma, um ambiente generalizado de medo. Tais
punicoes nao eram unicamente de natureza psi-
cologica, podendo aparecer sob forma de prejuizos
de ordem fisica. Levando em conta que as organi-
zacOes passaram a existir ha muito tempo, antes
da Revolucao Industrial, & possivel concluir que a
preocupacao com o aspecto motivacional do com-
portamento humano no trabalho representa um
fato bastante recente.

Transformar a forca de trabalho passou a ser
o maior desafio estratégico enfrentado pelas or-
ganizagdes que esperam ter sucesso neste e no
proximo século. E como a transformacao das pes-
soas se da por meio da educagao, o desafio &, prin-
cipalmente, de educacao e reeducacao de todos os
niveis e grupos dentro das empresas.

Durante muito tempo, as empresas nao se pre-
ocuparam com a capacitagao das pessoas. Depois
passaram a valorizar o treinamento em nivel ope-
racional, inclusive como recurso para a reducao
de erros e de custos de producao e, mais recente-
mente, tém passado a se preocupar com a capaci-
tacao do corpo gerencial.

Nao se pode comprar entusiasmo ou dedicagao e
ainda nao foi definida nenhuma férmula que indique
como conquistar esta dificil tarefa. Salienta-se que,
hoje, um dos principais desafios do lider é inspirar os
funcionarios, ndo apenas cobrar resultados.

Chiavenato (1999) argumenta que a motivagao
esta contida dentro das proprias pessoas e pode ser
amplamente influenciada por fontes externas ao in-
dividuo ou pelo seu proprio trabalho na empresa.
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A motivacao é um fendmeno que depende de nu-
merosos fatores para existir, dentre eles, o cargo
em si, ou seja, a tarefa que o individuo executa, as
caracteristicas individuais e, por Gltimo, os resul-
tados que este trabalho pode oferecer. Portanto,
a motivacao é uma forga que se encontra no in-
terior de cada pessoa, estando geralmente ligada
a um desejo. Dessa forma, suas fontes de energia
estao dentro de cada ser humano. (SILVA; RODRI-
GUES, 2007, p. 9).

Pode-se observar que a motivagao & uma con-
dicdo fundamental e indispensavel para alcance
dos objetivos do trabalho. O desafio da motivacao
é induzir as pessoas a contribuirem com seu es-
forco para o desempenho das atividades.

Na visao de Vergara (2000, p. 42), a motivacao
€ uma forga, uma energia que impulsiona alguma
coisa. Ela ndo é absolutamente intrinseca, isto &,
de dentro, e nasce de uma necessidade interior.

Hoje, sabe-se que cada individuo tem motiva-
cao propria, gerada por diversos fatores ou neces-
sidades diferente. Deve-se procurar estimular as
equipes a um motivo a acgao, as necessidades da
empresa, proporcionando, assim, um agradavel
ambiente de trabalho.

Para obter o maximo dos funcionarios, as em-
presa tem trocado a tatica do comando e controle
pela teoria da informacgao e do consenso, basea-
dos na descoberta de que o reconhecimento pelo

bom trabalho funciona mais que a repressao por
tarefas mal sucedidas.

As organizagdes encontram-se em um am-
biente de alta complexidade e esta eleva seus
administradores a buscarem motivar as pessoas
que la trabalham, pois pessoas motivadas esta-
rao mais dispostas a executar tarefas com maior
precisao possivel, contribuindo para ser constru-
¢ao dos resultados. Procuram os paradigmas para
servirem de Face aos novos desafios, as organi-
zacoes alicerce, na busca de novas respostas para
0 novo mundo. As organizacoes precisam das
mudancas que o hovo ambiente de competéncias
requer e os administradores nao podem apenas
continuar aplicando métodos tradicionais de ad-
ministracao, que funcionaram a contento nos pe-
riodos anteriores da historia.

As empresas tém dificuldades de criar condi-
¢oes para que seus funcionarios desempenhem
suas atividades com eficiéncias e satisfacao, bem
como em estimular as pessoas para que elas uti-
lizem seu lado produtivo.

Os fatores motivacionais dependem de cada
categoria, como pode ser visto abaixo, analisando-
-se 0s principais fatores que fazem com que as
pessoas se sintam motivadas nas organizacoes.
Sabe-se que a motivacao organizacional é de ex-
trema importancia, a0 mesmo tempo em que pro-
porcionam a realizagao de seu planejamento es-
tratégico: planos de beneficios e de crescimento.

Quadro 1 - Fatores motivacionais nas organizacoes

Fatores Objetivos

Realizacao

Estimular as potencialidades e o talento dos empregados na funcao que ocupa.

Reconhecimento

Reconhecer o desempenho pelas fungdes atribuidas aos funcionarios.

Responsabilidade

Oferecendo um clima organizacional onde exista a participacdo, integracao e
compromisso de todos pelo desempenho da empresa.

Crescimento

Criar perspectivas profissionais, investindo no funcionario, fazendo com que
0 mesmo reconheca o investimento da organizacao fortalecendo assim seu
compromisso pelo crescimento da empresa.

Promocao

Fornecer aos empregados uma recompensa através de salario justo.

Fonte: Silva (2001, p. 233).
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3 LIDERANCA

A lideranca é a realizacdo de metas por meio
da direcdo de colaboradores. Liderar é o processo
de conduzir as agoes, de influenciar o comporta-
mento e a mentalidade de outras pessoas. Pro-
ximidade fisica ou temporal nao é importante no
processo. As pessoas que comandam com suces-
so seus colaboradores para alcangar finalidades
especificas sao lideres. Um grande lider tem esta
capacidade, dia apds dia, ano ap6s ano, em uma
grande variedade de atuagoes.

A'lideranca é diferente da autoridade formal que
& uma das bases das organizagoes é um atribu-
to das cargas gerencias. Cada gerente em uma
organizacao formal contemporanea ocupa uma
posicao dentro de uma hierarquia regida por nor-
mas impessoais. (CHIAVENATO, 2003, p. 307).

As posicdes chamadas de cargos emprestam a
seu ocupante o direito de tomar decisoes e de ser
obedecido durante este periodo chamado manda-
to e dentro de uma jurisdicao definida por algum

critério de divisao do trabalho. O funcionario
obedece ao lider gerente porque tem a obriga-
cao legal de fazé-lo.

Na visdao de Maximiniano (2012), a autoridade
formal é diferente de lideranca porque sao dife-
rentes as bases nas quais se assentam a motiva-
cao dos seguidores. Chefes sao diferentes de lide-
res e a base em que se assenta a capacidade de
influenciar é diferente de um para outro. Sao dife-
rentes o presidente de uma empresa e o dirigente
sindical que mobilizam seus empregados em uma
manifestacao ou greve contra a mesma empresa.

O gerente da empresa tem autoridade formal
sobre seus funcionarios, enquanto o dirigente sin-
dical tem autoridade informal ou, simplesmente,
lideranca, sobre os mesmos funcionarios. A auto-
ridade do gerente da empresa baseia-se em sua
propriedade sobre a empresa, enquanto a lide-
ranca do dirigente sindical tem como base o inte-
resse dos funcionarios em se posicionar, muitas
vezes, contra esta mesma empresa (MAXIMINIA-
NO, 2012, p. 282)

Quadro 2 - Diferenciais da autoridade formal e lideranca

Autoridade formal

Lideranga

Fundamenta-se em leis aceitas de comum
acordo que criam figuras de autoridade
dotadas de poder de comando.

Fundamenta-se na crenca dos seguidores a
respeito das qualidades do lider e de seu interesse
em segui-lo.

O seguidor obedece a lei incorporada na
figura de autoridade, ndao a pessoas que
ocupam o cargo.

O seguidor obedece ao lider e @ missao que
ele representa.

A lei é o instrumento para possibilitar a
convivéncia social.

O lider é o instrumento para resolver
problemas da comunidade.

E limitada no tempo e no espaco
geografico social ou organizacional. Os
limites diferenciam jurisdicao da autoridade.

E limitada nos grupos que acredita no lider
ou precisa dele. Os limites da lideranca
definem a area de influéncia do lider.

E temporaria para a pessoa que desempenha o
papel de figura de Autoridade.

Tem a direcdo da utilidade do lider para os
grupos seguidores.

Inclui o poder de fazer a obediéncias das
regras para a convivéncia.

Os lideres tem o poder representado pela
massa que o segue.

E atributo singular.

E produto dos indmeros fatores. Nio é
qualidade pessoal singular.

Fonte: Maximiniano (2012, p. 282).
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Com base na relagao entre o lider e liderados, trés
tipos diferentes de lideranga podem ser identificados:

1. Os lideres que arrastam multidao e sao capazes
de focar uma grande ideia e de juntar esta multidao
suficientemente grande para concretiza-la e de pres-
sionar a multidao para que de fato a concretize.

2. Lideres que interpretam as multiddes, ha-
beis, principalmente, em tornar claros e explicitos
0s sentimentos e pensamentos.

3. Lideres que representam as multiddes limi-
tam-se a exprimir apenas a opiniao coletiva de
forma conhecida e definida.

Muitas definicdbes de lideranga parecem
pressupor que estas pessoas sao dotadas de
virtudes extraordinarias e que foram grandes
condutas de lideranca. Muitas vezes, a lide-
ranca parece ser definida como uma virtude ou
qualidade singular que torna algumas pessoas
diferentes porque tém a solucdo magica para
influenciar outros. Lider é sindnimo de grande
homem (MAXIMINIANOQ, 2012, p. 291).

No entanto, a lideranga nao pode ser vista ape-
nas como habilidade pessoal que torna algumas
pessoas mais aptas a influenciar outros. As vezes,

é o contrario: o grupo necessita de um lider e esco-
lhe alguém para desempenhar o papel.

Em outros casos, o lider parece ser uma figu-
ra temporariamente eficaz, cujo sucesso depende
apenas da existéncia de uma missao. Completada
a missao, o lider torna-se desnecessario e é dis-
pensado pelo grupo.

Nao se deve enxergar a lideranga apenas como
habilidade pessoal, mas como processo interpesso-
al dentro de um contexto complexo, no qual outros
elementos estdo presentes, como as caracteristicas
do lider, dos liderados, da missao a ser realizada e da
conjuntura social, econémica e politica.

3.1 ESTILOS DE LIDERANCA

0 uso da autoridade é um tipo especifico de ha-
bilidade. A habilidade no uso da autoridade é outro
foco importante. Os termos Autocracia e Democracia,
transpostos do terreno da politica para o da admi-
nistracao, sao empregados para definir duas formas
de usar a autoridade formal e aquela produzida pelo
consentimento dos liderados. Pode ser Autocratico
ou Democratico, dependendo de o lider centralizar ou
compartilhar a autoridade com seus liderados (MAXI-
MINIANO, 2012, p. 290). O autor explica ainda:

Quadro 3 - Comparagao entre os trés estilos de lideranca.

TIRANIA AUTOCRACIA

DEMOCRACIA

DEMAGOGIA

Centralizacao de
poder de decisao
no chefe

Abuso de autoridade,
Excesso de poder

Divisao dos poderes
de decisao entre
chefe e grupo.

Busca de Popularidade
com os liderados

Fonte: Chiavenato (2000, p. 138).
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3.2 A LIDERANGA COMO UM
FENOMENO DE INFLUENCIA
INTERPESSOAL

Argumenta Chiavenato (2003) que a lideranga
é a influéncia interpessoal, exercida em uma situ-
acao e dirigida por um processo da comunicagao
humana para a consecucao de um ou mais objeti-
vos especificos. A lideranca ocorre como um feno-
meno social e exclusivamente nos grupos sociais.

Decorre dos relacionamentos entre as pessoas
de uma determinada estrutura social. Nada tem
a ver com os tragos pessoais de personalidade do
lider. As influéncias significam uma forca pessoal
de personalidade do lider, bem como uma forca
psicologica, uma transagao interpessoal na qual
uma pessoa age de modo intencional.

A influéncia envolve conceitos como poder e
autoridade, abrangendo melhorias pelos quais se
provocam mudangas no comportamento de pes-
soas ou de grupos sociais.

O poder significa um potencial de influéncias
de uma pessoa sobre outra e a capacidade de
exercer influéncias deve ser realmente exercida. A
autoridade é o poder legitimo, isto &, o poder que
tém pessoas em virtude do seu papel ou posicao
em uma estrutura organizacional.

Lideranca pode ser vista como um processo de
reducao de incerteza de um grupo. O grau em que
um individuo demonstra qualidade de lideranca
depende nao somente de suas proprias caracte-
risticas pessoais, mas também das caracteristicas
das situagdes nas quais se encontra. Lideranga é
um processo continuo de escolha que permite que
aempresa caminhe em dire¢dao a sua meta, apesar
de todas as consequéncias internas e externas. O
grupo pode escolher como lider a pessoa que lhe
da maior assisténcia e orientacao.

A lideranca & uma questao de reducao da in-
certeza do grupo e o comportamento pelo qual
se consegue esta reducao é a escolha, isto &, por
meio da tomada de decisao.
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3.3 ALIDERANCA COMO BELA(}AO
FUNCIONAL ENTRE LIDER E
SUBORDINADO

Lideranca & uma fungao da necessidade exis-
tente e de uma determinada situagao. Consiste
em uma relacao entre o individuo em grupo. A re-
lacdo entre lider e subordinados repousa em trés
generalizacoes:

1. A vida para cada pessoa pode ser vista como
uma continua luta para satisfazer necessidade,
aliviar tensoes e manter equilibrios;

2. A maior parte das necessidades individuais
em nossa cultura é satisfeita por meio de relagées
com outras pessoas e grupos sociais;

3. Para a pessoa, 0 processo de se relacionar
com outras pessoas é ativo e ndo passivo de sa-
tisfazer necessidades.

Na concepcao de Tachizawa (2001, p. 245), mo-
tivar os funcionarios é certamente uma dificil mis-
sdo para os gestores em geral. O processo moti-
vacional é demasiado grande e complexo para ser
explicado de uma maneira teodrica.

Os lideres devem ter uma visao capaz de moti-
var os seus proprios coliderados, na concepcao de
Tachizawa (2001, p. 245), compreendendo o autor
que é papel do gerente incentivar a criatividade do
grupo e nunca se acomodar, além de buscar sem-
pre a evolucao.

Segundo Peters (1989, p. 39-40), liderar é pro-
porcionar as pessoas oportunidades jamais ex-
perimentadas, os lideres nao transformam pes-
soas, mas permitem que estas se descubram se
expressem; 'O papel da lideranca é descobrir e
desenvolver novos talentos e, muitas vezes, isso
significa confrontar antigos conceitos”.

De acordo com as afirmagdes de Peters (1989, p.
45) podem-se identificar varios tipos de lideres. Os
primeiros sdo os visionarios, aqueles que recrutam
os talentos e que sao a pedra fundamental das orga-
nizagoes e do sucesso em longo prazo. Os segundos
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sao 0s negociantes da esperanga, os fanaticos por ta-
lentos. Ja os terceiros sao apaixonados por nimeros,
pessoas de negdcio apaixonadas pelo lucro. Para o
autor, toda organizagao precisa destes trés tipos de
lideres e nunca tais caracteristicas sao encontradas
na mesma pessoa.

Outraimportante caracteristica do lider € a de gos-
tar de tecnologia. Qualquer pessoa que nao conseguir
entender que a internet mudara tudo nos proximos
quinze anos esta condenada ao fracasso.

O lider pode desempenhar seu papel por mui-
to ou pouco tempo. O grupo é quem determinara,
também depende da missao a ser cumprida e do
tipo de desenvoltura e da experiéncia que o lider
exerce no resultado de suas acdes.

Para ter determinadas habilidades, o lider
precisa mostrar suas aptidoes, também, nos mo-
mentos dificeis, porque nem todas as tomadas de
decisao agradarao a todos. Em outras palavras,
pode-se dizer que é necessario colocar o ‘coracao”
naquilo que se faz para que haja motivacao para
prosseguir, quando os outros ja desistiram.

Maxwell (2008, p. 109) ainda cita uma relagdo de
habilidades que os lideres potenciais demonstram
possuir, tais como: capacidade de adaptacao, discer-
nimento, comunicagao, seguranga, disposicao para
servir, maturidade, persisténcia confiabilidade.

A lideranca nao se desenvolve de uma hora
para outra: exige perseveranca e um pequeno pro-
gresso a cada dia. Algumas das principais caracte-
risticas e acoes identificadas ao longo da pesquisa
foram estas: saber ouvir, humildade, dar o exem-
plo, desenvolver o autoconhecimento, confianga.
Segundo Maxwell (2008, p. 94), ‘na condicdo de
lider, vocé nunca deve esperar a lealdade dos ou-
tros antes de construir um relacionamento e con-
quistar a confianga”.

Esta confianca se estabelece principalmente
quando o lider cumpre com suas promessas e age
com integridade, que é sentir, pensar, agir e falar
da mesma forma. Uma dica importante é prome-
ter somente o que se pode cumprir.
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Administrar e lidar com pessoas, tam-
bém, ndo é uma das tarefas das mais faceis e
constantemente o lider devera ceder e negociar
para manter um ambiente saudavel. Assim,
podem-se ser listados alguns toques essen-
ciais para uma lideranca leve e eficaz:

» Saber delegar: a delegacao é fundamental
para o bom funcionamento de uma equipe. O li-
der precisa confiar nos funcionarios para que as
tarefas e responsabilidades sejam delegadas, ob-
servando o que é adequado para cada um. O trei-
namento e acompanhamento é o proximo passo,
muito importante para o sucesso na execucao das
atividades e para, futuramente, delegar maior res-
ponsabilidade (GAUDENCIO, 2009, p. 36);

» Comunicacao: para Chandler e Richardson
(2008, p. 740), uma boa comunicagao estabelece
confianca e respeito para ambas as partes. Quan-
do houver alguma mudanca, o lider deve passar as
informacgdes pessoalmente, para nao deixar que
as novidades sejam transmitidas por terceiros;

» Dar Feedback: considera-se que o fee-
dback & 'imprescindivel no desenvolvimento do
papel profissional”. E um bom momento para o
lider conhecer melhor os pontos fortes e fracos
da sua equipe e ouvir opinioes sobre o proprio de-
sempenho (GAUDENCIO, 2009, p. 41);

» Estudar: 'A partir do momento em que
vocé para de aprender, também para de liderar.
Se quer liderar, precisa aprender. Se pretende
continuar liderando, ndao pode parar de apren-
der” (MAXWELL, 2008, p. 142);

» Humildade: engolir o orgulho, nao entrar
num concurso de perfeicao. Por vezes, deve-se
parar de falar e deixar que a outra pessoa fique
com a atencao toda. Esta estratégia tem o pod-
er de "abrir” as pessoas;

» Dizer: 'Vocé tem toda a razao”. Procurar a
opinido dos outros (colegas e subordinados) em
relacdo ao seu estilo de lideranca. E preciso humil-
dade para se questionar e ainda mais humildade
para ouvir a resposta;
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= Dar o exemplo: encorajar a pratica da humil-
dade na empresa, cada vez que partilha o crédito
do sucesso com outros. Reforcar esta qualidade
junto dos seus colaboradores. Pensar em aconse-
Ihar ou formar potenciais lideres em relacdo a esta
caracteristica essencial para a lideranca. O lider
demonstra humildade quando assume que nao é
dono da razao e admite que pode aprender com as
opinides alheias (NOGUEIRA, 2010);

» Autoconhecimento: é o conhecimento que o
lider tem de si mesmo para administrar as difi-
culdades e usar os pontos fortes a seu favor. Esta
ligado a autoconfianga que torna possivel o de-
senvolvimento humano, agir, mudar, transformar
e conquistar aquilo que deseja. O autocontrole
também segue a mesma linha de raciocinio, pois
permite superar mais facilmente alguns obstacu-
los e melhorar o relacionamento;

= Confiangca: em qualquer relacionamento, o Ii-
der busca confianca na sua equipe, mas antes de
qualquer coisa, precisa ser confiavel, digno de cré-
dito e sincero.

4 CONSIDERACOES FINAIS

As organizacoes em geral, nas ultimas dé-
cadas, estao inseridas em um contexto social,
politico, econdmico e cultural e, assim, sofrem
alteragoes ao longo do tempo decorrente das
mudancas que ocorrem no ambiente externo.
Estas mudancgas acabam tendo reflexo na ma-
neira como as pessoas sao tratadas no am-
biente de trabalho.

As dificuldades encontradas nas pessoas pro-
vém de como o gestor conduz sua gestao e englo-
bam, também, os fatores internos da organizacao,
fundida com problemas externos de mercado, que
exigirdo delas competéncias e habilidades.

A motivacdo é uma forga que impulsiona os in-
dividuos a agirem, de forma especifica. Assim, as
organizagoes fazem com as pessoas foquem nos
seus objetivos, a medida que atingem, também, os
seus objetivos pessoais.
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0 homem deve ser considerado em sua com-
plexidade como um ser que pensa, reflete, produz
ideias novas, sendo capaz, também, de provocar
mudancgas, as quais podem ser para melhor ou
pior. Tudo dependera do seu estado de motivacao.

A convivéncia diaria com maus lideres torna
os liderados desmotivados e potencialmente
perigosos para o desempenho da organizacao,
na maioria das vezes devido a ma distribuicao
e utilizacao do poder dentro das organizacgoes,
gerando desequilibrios.

Uma vez quebrada a capacidade das pessoas
estarem motivadas, o ciclo de acdo e reacao pode
sofrer consequéncias desastrosas e danosas para
a organizacao, visto que a motivacao nao é algo
que possa ser simplesmente imposta, mas de-
corre de todo um ambiente e condigdes propicias
para gerar este sentimento.

A motivagao, em complemento com o conjunto
de atividades na area de recursos humanos, volta-
se para o desenvolvimento do ser humano na vida
pessoal e profissional. HA uma busca por profis-
sionais habilitados, mas precisa-se nao so de ta-
lentos, mas também de um conjunto de destrezas
e, dentro deles, o principal, a motivagao. Por isso,
as empresa precisam se preocupar com seus fun-
cionarios e como podem alcancar seus objetivos,
contando com pessoas motivadas e satisfeitas.

E muito importante para o profissional se
sentir importante para a empresa. O prazer de
exercer sua fungao vem, também, com um elogio,
uma promocao, uma homenagem, coisas que fa-
zem o ser humano se sentir bem consigo mesmo
e com seu trabalho. E estas sao atribuicdes de um
lider e, para isso, & imprescindivel que este enten-
da o comportamento dos integrantes de sua equi-
pe, tornando-se, desta forma, mais facil a tarefa
de influencia-los, objetivando o alcance das metas
organizacionais.

Os impasses sofridos pelas organizagdes com re-
lacdo a complexidade do problema da lideranca sao
0s mMesmos Nos mais variados ramos da atividade,
estando estritamente vinculada ao processo da moti-
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vacao humana para o trabalho, area do conhecimento
na qual praticamente comeca-se apenas a ensaiar
0s primeiros e tropegos passos. Se na organizagao a
escolha de um candidato nao foi bem sucedida, mais
tarde o mesmo nao conseguira atender as expectati-
vas da organizacao e podera contribuir para o seu fim.

Sendo assim, o papel do administrador é de
fundamental importancia para que os colabora-
dores estejam motivados e deixam de ser vistos
apenas como complemento e passem a ser con-
siderados parceiros que investem no desenvolvi-
mento da organizacao. Colaboradores motivados
trabalham com satisfacao, proporcionando um
ambiente agradavel e mais produtivo.
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