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Resumo: O presente trabalho aborda a importéncia da gestéo de pessoas como forma de motivar
as equipes, para atingir os resultados desejados pelas empresas, focando na importancia do lider
nesse processo. Dentro de um ponto de vista de comportamento, o estudo motivacional é
importante devido a necessidade de compreender 0s recursos que movem as pessoas para o0 bom
desempenho ou improdutividade, colaborando ou prejudicando o0s interesses das empresas.
Pessoas desmotivadas tornam-se um problema para as empresas. As empresas precisam de lideres
facilitadores na solucé@o de problemas em equipe, motivando-os. Este artigo justifica-se na busca e
andlise desta questdo: a motivacdo. Pretendo demonstrar que a motivacdo € o objetivo que
imaginamos possuido pelos outros e que em geral contamos encontrar em alguma meta imediata e
notdria, como ambicdo de dinheiro, desejo de seguranca ou esforco para ter prestigio. No entanto,
as metas pelas quais as pessoas parecem lutar, ao serem analisadas, o que frequentemente sao
apenas meios de alcancar uma outra meta mais fundamental. Sendo assim, a riqueza, a seguranga,
a posicdo elevada e todas as demais metas, que supormos ser a causa do comportamento humano,
ndo passam de instrumentos de que serve o individuo para atingir seu verdadeiro objetivo, que é
ter personalidade prdpria. Também sdo analisadas algumas variaveis que interferem no processo
de gestdo de pessoas, variaveis essas que provocam impactos diferentes em cada organizacéo,

tanto em funcdo do momento em que a mesma se encontra nesse processo de gestdo de pessoas.

Palavras-chaves: Motivacédo, comportamento, lideranga, estilo motivacional,

variaveis extrinsecas, variaveis intrinsecas, psicologia.
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INTRODUCAO:

O forte aporte de tecnologia no processo produtivo, de gestdo e também de controle mudou
radicalmente as relacdes entre as empresas e seus clientes — razéo de ser de qualquer negocio — e
entre as empresas e seus colaboradores. Devido a este avancgo tecnoldgico houve uma reducgdo
significativa do ndmero de pessoas envolvidas na producdo. As empresas investiram
consideravelmente em treinamento como forma necessaria para adequar as competéncias dos
colaboradores aos novos processos 0 que provocou muitas mudangas na gestdo das pessoas:
formas de lideranga, motivacéo e trabalho em equipe. Em um momento que a tecnologia se torna
mais refinada, a forma de analisar e entender o comportamento motivacional das pessoas esta
sendo considerada como algo que exige conceitos que oferecam maior precisdo. Especialmente
em paises cuja orientacdo pragmaticista do empregador era considerada como a grande alavanca
do sucesso organizacional, o behaviorismo, inspirado no condicionamento, colocou em evidéncia
a imagem de diferentes formas e variagOes praticamente ilimitadas de condicionamento humano.
Embora conscientemente as pessoas parecam ndo aceitar, elas estdo sendo na realidade mais

condicionados do que nunca no seu ambiente de trabalho.

O entusiasmo a respeito da teoria do condicionamento operante de Skinner (1953) acabou
por chamar de motivagdo aquilo que a psicologia ja havia consagrado chamar de comportamento
condicionado e que foi fortemente inspirado nas descobertas de Pavlov, distinguido com o prémio
Nobel de 1904. A teoria do condicionamento teve como principal consequéncia o entendimento de
que é sempre possivel conseguir que as pessoas se comportem de acordo com certos padrdes de
conduta previamente estabelecidos. Para chegar a este resultado, basta que se recompense toda
acdo julgada como positiva. No sentido inverso, seria possivel conseguir que as pessoas
abandonassem certos tipos de a¢des consideradas como inadequadas fazendo-as acompanhar-se de
algum tipo de punicdo. Como Skinner, os administradores acreditaram que seria possivel fazer
com que aqueles que trabalham assumissem qualquer tipo de conduta; acreditavam que, para
tanto, seria suficiente desenvolver suas habilidades como manipuladores das variaveis do

ambiente organizacional.
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1- MOTIVACAO:
E 0 que move o ser humano, é o motivo que leva cada um a se desdobrar a fim de alcancar o seu

objetivo.

Os autores Bergamii e Beraldo (1988) apontam a motivagdo como caracterizada de um processo
intrinseco ao individuo, que impulsiona a atuar, ou seja, a comportar-se de maneira determinada

em relacdo ao mundo exterior.

Spector (2006) relata em sua obra Psicologia nas Organizagdes que a motivacdo humana apesar
de discutida ha pelo menos um século, ainda é de dificil definicdo. Diz também que a motivacéo €
geralmente descrita como um estado interior que induz uma pessoa assumir determinados tipos de
comportamento. Isto pode ser observado na colocagédo dos autores Wagner & Harter , (2006) que:

“Supervisores empenhados conseguem motivar até o mais pessimista dos funciondrios”.

Maxwell (2004) diz também que as pessoas ndo produzem porque ndo sd8o motivadas ou
apreciadas. Elas muitas vezes podem trocar de emprego por razdes pessoais, € ndo somente por
motivos profissionais, ele constata que os seus sentimentos desempenham um grande papel em sua

motivacao no trabalho.

E segundo Silva (2010, pag. 28) “Os fatores motivacionais referem-se ao contetido do cargo, as
tarefas e aos deveres relacionados com o cargo em si. Produzem efeito duradouro de satisfacéo e
de aumento de produtividade em niveis de exceléncia, isto é, acima dos niveis normais. O termo
motivacdo envolve sentimento de realizacdo, decrescimento e de reconhecimento profissional,
manifestados por meio de exercicios das tarefas e atividades que oferecem suficiente desafio e
significado para o trabalho. Quando os fatores motivacionais sdo O6timos, elevam
substancialmente a satisfacdo. Por isso sdo chamados fatores motivacionais. Incluem: delegacéo
de responsabilidade; liberdade de decidir como executar o trabalho; promogéo; uso pleno das
habilidades pessoais; estabelecimento de objetivos e avaliagdo relacionada com eles;
simplificacdo do cargo (pelo préprio ocupante); e ampliagdo ou enriquecimento do cargo

(horizontal ou vertical).”

Gerenciar pessoas é o principal desafio das organizacfes no momento atual e as varidveis, que ja
sdo muitas na complexidade do mundo global sofrem mudangas a todo 0 momento e de vérios

tipos. De acordo com McCllealand (1988), as pessoas tém motivagdes e convicgdes proprias e isso
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move suas acfes e comportamentos dentro das organizagdes. As motivac6es, por outro lado, estdo

dentro de um contexto de valores, cultura e politicas da empresa, valores e cultura das pessoas que
compdem a organizagdo, mercado, fornecedores, relagbes interpessoais, clientes, pares,

funcionarios, midia, produtos, acionistas, liderancas, etc.

2 - ADIFICIL ARTE DE MOTIVAR

Muito se discute sobre aquilo que pode motivar as pessoas e muito tempo se tem perdido
em discussOes acerca dos fatores de motivacdo, como os propostos por Maslow ou Herzberg. O
problema pode ser que aqueles que o fazem ndo procuraram esclarecer-se a respeito do que seja

realmente estar motivado.

A motivacdo é a forca que nos estimula a agir, provoca algum tipo de acdo ou
comportamento humano. No passado, acreditava-se que essa forga necessitava ser “injetada” nas
pessoas, hoje se sabe que cada um de nds tem uma motivacao prépria, gerada por fatores distintos
e pessoais. Os funcionarios motivados sdo procurados pelas empresas, mas € dificil encontrar
pessoas motivadas. A acdo organizacional nem sempre cria condi¢cbes motivacionais suficientes

para melhorar a qualidade de vida das pessoas e trazer interesse e satisfacéo no trabalho.

Quando se fala de estar motivado para o trabalho, ja se sabe que existem dois componentes
ai envolvidos que sdo o individuo e a organizacdo. Isso implica considerar a estrutura e 0s
processos organizacionais que sao referenciais importantes no delineamento do sentido que se da
ao comportamento motivacional. Qualquer tentativa de se falar em gestdo motivacional esta ligada
tanto as praticas organizacionais quanto as expectativas daquelas pessoas nelas envolvidas. A
situacdo aqui é de dependéncia entre esses dois componentes: um se torna incompreensivel sem o

outro.

Estar motivado ndo deve ser confundido com situagdes quem que se experimenta
momentos de alegria, de entusiasmo de bem-estar ou de euforia. Esses estados podem, até certo
ponto, ser considerados efeitos do processo motivacional, mas ndo explicam como se chegou até
eles nem como eles apareceram. Hoje em dia, sabe-se que a motivacao é muito mais ampla do que
0s comportamentos ou estados. Tudo isso deve ser considerado de maneira especial sob o ponto de

vista do proprio individuo que a vivencia e ndo unicamente sob o angulo de quem a observa.
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Entende-se uma logica do fato de se aceitar a complexidade do comportamento

motivacional, compreendendo-se quao dificil seria encontrar “a” formula ideal de como motivar
as pessoas. Como todos o0s assuntos a respeito do comportamento humano, principalmente o da
motivacdo guarda sutilezas e complexidades que ndo podem ser menosprezadas. Esse parece

constituir o principal desafio ao qual poucos tém conseguido responder adequadamente.

Por acreditar no poder milagroso das recompensas vindas do ambiente organizacional, um
bom ndmero de empresas passou a oferecer um pacote de incentivos que parece ter sido muito
bem-vindo. Esses pacotes orientavam as organizagdes no sentido de desenvolver campanhas de
motivacdo. Nao se deve condenar a priori tais procedimentos, mas o importante € estar alerta para

os efeitos que eles tém.

Haverd uma reacdo positiva imediata a partir do lancamento da ideia de premiacdo na
empresa. Isso faz parecer que os efeitos desejados sejam inquestionavelmente atingidos. Isso
ocorre porque, acostumados a receber apenas seus salarios mensais, 0s empregados agora se
deparam com uma boa nova: receberdo um “algo mais” pelo mesmo trabalho que desenvolviam
antes. Essa reacdo positiva tem vida curta, persistindo algumas vezes até a segunda ou terceira
premiacdo no maximo. Passada a novidade o estado de euforia sera substituido por considerac6es

bem menos positivas.

H& uma transitoriedade no sentido de que um determinado tipo de prémio é oferecido sob a
forma de bens palpaveis ou montantes que ndo podem ser utilizados mais de uma vez. Substitui-se
0 prémio por outro mais caro e a gratificagdo em dinheiro precisa ser necessariamente aumentada.
Tudo isso acarretara sobrecarga de custos. Uma vez prometido o prémio, este ndo podera ser

retirado, 0 que precipita uma sensacao de se estar sendo punido.

Os critérios de atribuicdo de prémios precisam estar bem claramente estabelecidos para ndo
provocarem uma sensagdo de injustica ou iniquidade. As pessoas que podem ser agraciadas com
prémios precisam saber exatamente que atitude ou acdo foi digna de retribuicdo por parte da
empresa. Sem isso comegardo a surgir problemas e reclamagdes que precipitardo problemas que

antes ndo existiam.

As contribuicbes de Taylor, Mayo e MacGregor (1954) ilustram a visdo do homo
economicus. A rapidez com que se difundiu o pensamento desses primeiros cientistas do trabalho

deixou claro que suas ideias foram bem aceitas dentro do contexto do fim da Revolugéo Industrial.
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Para Taylor, por exemplo, nada melhor do que o uso do dinheiro para se conseguir “criar” e
“fortificar” a motivacdo. Mayo propde que o grupo social desempenha um papel que tem forca
indiscutivel no processo de alavancagem da energia motivacional. Com isso se propde o valor
indiscutivel das relacbes humanas, dentre outras variaveis, como o principal energizador do

comportamento motivacional.

MacGregor (1954) lanca a ideia de que os trabalhadores sdo, por natureza, laboriosos,
fazendo todo o possivel para atingir sua propria auto-realizacdo através do trabalho.
Consequentemente, a empresa, segundo MacGregor, deve dispor de recursos que facilitem o
amadurecimento motivacional de seus assalariados. Para ele, se as pessoas forem impedidas de
satisfazer suas necessidades atraves do trabalho, comporta-se-do com indoléncia, passividade e ma
vontade, ficando sob a responsabilidade da empresa o nivel de imaturidade motivacional dos seus
trabalhadores. E como se essas organizagies acabassem presas aos lagos que elas mesmas

prepararam.

Archer (1997) propde que “a motivagdo (...) nasce somente das necessidades humanas e
ndo daquelas coisas que satisfazem essas necessidades”. O autor considera fatores de satisfacdo
enddgenos como aqueles que sdo providos pelo intelecto e fatores de satisfacdo exdgenos aqueles
que vém de fora do intelecto e pertencem ao meio ambiente. Uma retribuicdo tipo exdgena a uma
necessidade enddgena pode representar um tipo de frustracdo motivacional. Centro de uma relacdo
de causa e efeito um esquema no qual a pessoa que esta intrinsecamente motivada € recompensada
por um fator extrinseco leva-a a ficar inicialmente confusa, terminando por constatar que sua

motivacao intrinseca evaporou.

Muito frequentemente aqueles que acreditam conseguir motivar usando recompensas tais
como prémios ou recompensas salariais sdo os melhores exemplos dos que adotam a diretriz

condicionante como estratégia administrativa dos seus recursos humanos.

De maneira oposta, quando se aceita a motivagdo como um processo interno no qual a
energia motivacional brota das necessidades, como foi proposto por Lorenz, agraciado com o
prémio Nobel de 1973, fica praticamente contra-indicado ou simplesmente improdutivo o uso de
qualquer recurso que proponha dirigir ou mesmo coagir o ser humano a adotar certos tipos de
reacOes comportamentais. A motivacdo intrinseca ndo sofre pacificamente a acdo de nenhuma

forca ou pressdo que ndo seja aquela oriunda do proprio mundo interior de cada um. Nesse
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sentido, € melhor que se deixe de lado qualquer tentativa de administrar a motivacdo de quem quer

que seja.

Em muitos casos, nem a propria pessoa tem absoluta certeza sobre a dire¢do a seguir para
restabelecer seu equilibrio pessoal, isto é, para onde estd sendo levada pelos seus verdadeiros

organizadores do comportamento motivacional.

Somente a motivagdo intrinseca € compativel com certos procedimentos administrativos
valorizados na atualidade como aqueles voltados a qualidade total. A motivacdo extrinseca é

eficaz somente em fazer com que as pessoas nao se envolvam naquilo que estéo fazendo.

3-AUTO-ESTIMA COMO META:

Alguém que se engaja numa determinada atividade que faca sentido para si mesmo espera
ser recompensado no sentido de fazer jus ao prazer de uma reputacdo. Isso significa
reconhecimento, independéncia e acesso a um mundo melhor que possa ser considerado como um
tipo de necessidade diretamente ligado ao potencial criativo ja existente no interior de cada um. O
desejo de trabalhar passa a representar uma necessidade de ordem afetiva que continuamente se

submete ao império dos valores que representam o objetivo almejado.

Explorar os aspectos de ordem interior tem facilitado conhecer algumas faces ndo tao
claramente perceptiveis na observacdo do dia-a-dia das pessoas. Esse aprofundamento mostra que
uma das grandes metas que se persegue € a preservacdo da identidade que cada um carrega
consigo durante o passar dos anos. Isso equivale a conhecer o papel crucial do processo
motivacional na busca do porqué de cada um proteger a si mesmo em busca da propria autonomia

motivacional.

A colocacdo dos objetivos a serem mirados é crucial para o processo de ajustamento
individual e auto-estima. Fica claro, portanto, que a psicodindmica motivacional tem um papel
importante a desempenhar no processo de ajustamento ou de desagregacdo da personalidade. Ser

capaz de propor-se objetivos possiveis de serem atingidos favorece a auto confianca.

Em outra direcdo, quando alguém se propde aquilo que seja considerado como impossivel
de ser atingido pelo fato de ndo se possuir recursos pessoais para tanto, a sensagéo de fracasso

experienciada pelo sujeito leva ao rebaixamento da auto-Oestima, 0 que representa uma séria
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frustracdo que, em ultima andlise, muito frequentemente precipita um estado interno no qual a

auto-imagem é seriamente danificada. Estados interiores de permanente autodepreciagdo acabam
por determinar o afastamento das pessoas da realidade na qual vive, uma vez que essa realidade se

torna dificil de enfrentar, pois representa a objetivacao e o testemunho do fracasso pessoal.

Fica, assim, claro como o rebaixamento da auto-estima pode levar ao empobrecimento de
auto-imagem, fazendo com que ela finalmente perca sua importancia como referencial da
valorizacdo que cada um faz de si mesmo. Michel propde que... “se entende por auto-imagem a
representacdo que cada um faz a respeito daquilo que é, seja quanto aos seus aspectos positivos,
aos seus pontos fracos, aos seus comportamentos futuros, ou aos seus gostos ou possibilidades

pessoais”.

Em dltima analise, a maior ou menor consciéncia que se tenha a esse respeito é que
determina o nivel de seguranca pessoal ou a falta de confianca que cada um tem a respeito de si

mesmo.

A observacdo que se faz do dia-a-dia de trabalho nas organizacBes deixa evidente que
pessoas reconhecidamente desmotivadas demonstram baixo nivel de confianga em si mesma.
Sendo esse sentimento desagradavelmente desgastante, para diminuir seu sofrimento as pessoas
projetam sobre a organizacdo a descrenca que alimentam a respeito de si mesmo. Em
circunstancias nas quais as pessoas se sentem realmente motivadas, a projecdo da auto-estima
elevada faz da situacdo de trabalho um caminho para se chegar a niveis mais altos de satisfacéo e

realizagdo pessoal.

4 - A DESMOTIVACAO:

A diferenca entre a realidade percebida pela pessoa desmotivada e a realidade concreta
gera uma atitude interior de ameaca que pode, na maioria dos casos, instalar uma reacdo defensiva
dela contra tudo e todos. O processo de distor¢do caracteriza-se por uma falsa percepgéo contra o
sentimento de permanente ameagca, portanto trocar a visdo que se tem da realidade em que se vive
parece ser uma atitude de quem ndo consegue ajustar uma defesa valida. A partir desse momento
entram em jogos processos sistematicos de negacdo da realidade gerando, assim, entendimentos
desvirtuados daquilo que se passa no mundo em geral. A distor¢do dessa realidade parece aliviar,

pelo menos temporariamente, o mal-estar produzido pelo falso ajustamento.
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Como Lucas (1997) propde: “A percep¢do ndo é a realidade. Percep¢do é percep¢do e
pode ser a0 mesmo tempo correta ou errada, boa ou ma, util ou inutil, dependendo do tanto que
se esteja mais proximo da verdadeira realidade. Nossas percepg¢des tém valor intrinseco somente

quando correspondem de perto a realidade que nos cerca. llusdes levam a confuséo,

inconsisténcia e sabotagem dos objetivos ja estabelecidos .

Tais ilusdes permeiam os comportamentos das pessoas mais do que normalmente queiram
admitir. Elas estdo por toda parte no ambiente em que se vive e tém o papel de ajudar, embora de
maneira precaria, a enfrentar as verdades desagradaveis. E o préprio Lucas acrescenta que “as
ilusBes podem, em ultima andlise, levar as pessoas a um ponto no qual elas ndo queiram mais

ouvir a verdade”.

Assim sendo, elas conseguem impedir que se promovam as mudancas necessarias na vida
pessoal de cada um, o que, em grande parte, levara a organizacdo como um todo a se tornar
também refrataria a mudanga. A partir do momento em que as ilusdes passam a ser usadas de
forma permanentes, o proprio sujeito perde o controle sobre as mesmas, passando a considerar
como verdadeiras aquelas ideias que tem sobre si mesmo bem como a respeito do mundo que o

rodeia.

Tratando-se de um equilibrio instavel, as ilusdes sdo utilizadas, por exemplo, para que se
consiga evitar o confronto com os problemas, conseguir chegar a um estado menos penoso
produzido pelas dificuldades, evitar que o individuo ndo se sinta responsavel pelo ocorrido, evitar
conflitos e salvaguardar as pessoas de possiveis ataques e cobrancas vindas do meio. Em Gltima
analise essas ilusdes sdo como que compradas pelas pessoas para que ndo lhes seja necessario
refletir sobre o lado mau das organizac6es. Dentro disso, elas tém uma espécie de efeito anestésico
a quem as assume a fim de ndo ter que atentar sendo para aspectos bons do problema a ser
enfrentado.

Ao distorcer a realidade as pessoas passam a enfrentar sérias ambivaléncias que lhes séo
altamente desgastantes. Em tais circunstancias, cada uma delas, de um lado, é dirigida por suas
fantasias pessoais que sdo a cristalizagdo das percepces falsas e que levam também aquilo que se
chama de falta de motivacdo. Por outro lado tais pessoas se véem compelidas a atender as
solicitagbes do meio ambiente, consideradas, nesse caso, como sendo de natureza perversa a

tentativa de busca do equilibrio pessoal.
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5 - LIDERANCA X MOTIVACAO:

Existem razbes muito especiais que justifiquem o crescente interesse a respeito da
inevitavel unido entre aqueles pontos comuns que interligam a dinamica motivacional e a eficacia
da liderancga. Esses dois termos, a partir de um determinado momento, parecem definitivamente

unidos na teoria e na pratica por uma relagao de causa e efeito.

Em 1964, Hollander propfe a teoria das trocas, destacando como fator importante na
lideranca o equilibrio que deve ocorrer entre as expectativas de um subordinado e as respostas
comportamentais oferecidas por seu lider. Isso sugere que a aceitacdo de um lider sera tanto maior
quanto mais ele for considerado como facilitador da consecucdo daqueles objetivos almejados

pelos seus subordinados.

Ao mesmo tempo House e Mitchel (1974) propdem a teoria caminho-objetivo, a partir da
qual o lider ndo somente deve conhecer 0s objetivos almejados por seus subordinados, como
também desempenhar o papel de facilitador do percurso até esses objetivos. O proprio House
afirma:  “A fun¢do motivacional do lider reside nas crescentes recompensas pessoais dos
subordinados no sentido da chegada aos objetivos do trabalho, fazendo com que o caminho para
essas recompensas se torne mais facil de ser percorrido ao deixa-lo mais evidente, reduzindo os
bloqueios do percurso e as armadilhas, bem como aumentando as oportunidades de satisfacdo

’

pessoal em curso”.

O papel do lider, conforme o enfoque do caminho-objetivo, caracteriza-se como aquele de

agente a quem cabe desbloquear a forca motivacional contida no interior do seguidor.

E inestimavel a contribuicio feita pelas teorias que ressaltaram a importancia da motivacéo
dentro do processo de lideranca. E possivel perceber que, na busca da eficécia, ndo cabe ao lider
motivar seus seguidores. Quando aceitam um novo emprego, as pessoas, em geral, estdo cheias de
esperancas e acalentam expectativas, sendo, por isso, depositérias de rica fonte de motivacdo. A
fonte de energia contida nas necessidades motivacionais constituiu um repertério basico de forcas
pessoais que € inerente a cada um. Desconhecer essa fonte natural de motivagdo representa um
impulso fatal rumo a desmotivacdo. Ignorar essa predisposicdo natural € como assumir a filosofia

taylorista que preconiza a indoléncia natural do ser humano.

Ao descobrir que a motivacdo representa um elemento-chave a eficécia do lider, entende-

se que, talvez, o maior de todos os desafios que ele enfrenta seja inviabilizar o processo de

10
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degeneracéo do potencial da sinergia motivacional. Pode-se perceber, através desse novo enfoque,
que ingénuo ‘“chefe” esteja invariavelmente a procura de regras para motivar seu novo
funcionario, enquanto o lider eficaz estara atento para que a riqueza contida nas necessidades de

cada um ndo seja drenada e se perca, talvez para sempre.

6- LIDERANCA, MOTIVAQAO, ATITUDE E COMPORTAMENTO
Likert (1975) classificou os lideres em 3 categorias distintas:

- Lideres Autocraticos: tendem a ter opinides fortes e comportamento militar e raramente
conseguem o melhor desempenho porque as pessoas ndo gostam do seu tratamento. Além disso,

negam suas sugestoes e seus pontos de vista.

- Lideres Democraticos: a maioria das pessoas preferiria trabalhar com esse tipo do que com 0s
autocraticos, pois eles tendem a aceitar as opinides e 0s pontos de vista de seu grupo. Os
supervisores que utilizam esse estilo de liderancga, no entanto, necessitam de mais tempo para

analisar e resolver problemas do grupo.

- Lideres Liberais: proporcionam direcdo e orientacdo geral e ddo tanta liberdade quanto possivel
as suas equipes. Esse estilo pode funcionar bem com empregados treinados, motivados e que nao
desejam uma supervisdo muito ativa. Os supervisores liberais tendem a possuir um alto grau de

confianca na capacidade e no julgamento de seus colaboradores.
Estes conceitos encerram dois elementos em comum:

- Lideranca é a relacao entre as pessoas, em que a influéncia e o poder estdo distribuidos de forma

desigual, porém legitima; e
- N&o pode haver lideres isolados.

Os lideres eficazes desempenham muitos papéis, atuando as vezes como modelos a serem
imitados por seus colaboradores e, em outras ocasides, coordenando seus movimentos no trabalho,
ou resolvendo seus problemas. Outras vezes, eles atuam promovendo o crescimento e 0
desenvolvimento profissional de seus subordinados, mas principalmente motivando-os a

conseguirem um desempenho superior.
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Os lideres das modernas organizacOes respeitam as caracteristicas comportamentais de

seus liderados e constantemente os motiva a se desenvolverem profissionalmente.

Apesar de incontaveis pesquisas sobre motivacao, nada existe de concreto até hoje sobre
formulas magicas que transformem o individuo apatico num diligente executor de ordens ou hum
alegre cumpridor do dever. Sabe-se apenas que a motivacdo ndo é um impulso condicionado por
elementos externos, os quais agindo como fortificantes, possam provocar o impulso da dinamica
nos individuos. De acordo com Herzberg, 0 que motiva as pessoas € a possibilidade de crescer no
emprego, de ser promovido. Ele acredita que os elogios ao trabalho bem feito e uma simpatia
béasica pelo trabalho em si, sdo fatores de motivacédo adicionais.

Alguns autores acham que esses prémios ndo conduzem as pessoas a motivacdo, fazem
apenas com que as pessoas se movam, pois se s premiacdes deixarem de existir as pessoas

voltardo ao estado de apatia.

Para Murray (1971), por exemplo, um motivo termina ao ser atingido um objetivo, ou ser
obtida uma recompensa, uma vez que objetivo (ou recompensa) apresenta certo efeito redutor

sobre 0 motivo e 0 motivo deixa de orientar o objetivo (ou recompensa) por um periodo de tempo.

Diante desses argumentos, Bergamini (1990) concluiu que o fendmeno sé se apresenta de
dentro para fora; *“se quisermos que alguém faca determinada coisa, ela somente o fara de forma
motivada, se conseguir ver nessa atividade uma possibilidade de atingir uma expectativa interna.
Por exemplo, o levantar cedo e fazer ginastica por si mesmo ndo atrai, a ndo se aquelas pessoas
que prezam sua saude fisica e almejam ter uma vida mais longa. Pode-se verificar que, embora
seja humanamente legitimo esse desejo, nem todas as pessoas se mostram dispostas a esse tipo de
atividade” (p.17)

CONCLUSAO:

Cada vez com maior frequéncia, 0s autores contemporaneos mostram-se unanimes ao
enfatizar a necessidade de se ter clara a diferenca entre o comportamento simplesmente
condicionado por motivadores extrinsecos ao individuo e aquele que tipifica as agdes do
empregado realmente motivado. A motivagéo intrinseca orienta cada um na busca daquilo que €

valorizado pelas suas predisposi¢es internas. Ao considerar a liderangca como sinénimo de
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motivacao, lider percebe esse claro divisor de aguas no fluxo das a¢cdes humanas. Muito daquilo

que se tem produzido na literatura atual em administragdo aponta como praticamente inviavel
liderar sem distinguir o comportamento estimulado de fora para dentro das agdes emitidas pela

forca das pulsGes motivacionais interiores.

Agqueles que acreditam que se possa motivar as pessoas estdo partindo do pressuposto de
que elas devem ser chefiadas e nao lideradas. Isso estabelece um importante diferencial entre o
classico chefe, que, por forca da sua autoridade formal tem recursos para distribuir prémios e
punicOes ao acaso, e o verdadeiro lider. Este ultimo percebe com clareza que o mundo exterior,
cheio de beneficios e restri¢des, ndo tem sentido para o individuo. Aquilo que qualificara tais
elementos como verdadeiros prémios ou castigos reais € o tipo de caréncia existente, naquele
momento, interior de cada um. Por exemplo, o prémio de um trabalho mais complexo sé € visto
como tal pela pessoa que sinta real necessidade de livrar-se da aborrecida rotina de tarefas
repetitivas. A motivacao estd, portanto, contida nas necessidades de cada um. Sendo assim, ao se
aceitar que a motivacao seja sindnimo de necessidades, s6 se conseguira trabalhar com pessoas
realmente motivadas caso se tenha suficiente sensibilidade para conhecer tais necessidades. Se
além de conhece-las o lider for capaz de oferecer fatores complementares de satisfacdo dessas
necessidades, podera entdo ser considerado como um importante agente na construcdo de climas

mais favoraveis de trabalho.

N&o ha duvida que liderar sendo capaz de conhecer, valorizar e satisfazer os apelos vindos
das necessidades interiores exige muito maior pericia do que manipular prémios e castigos

disponiveis no ambiente da empresa.

Os tedricos da motivacao intrinseca destacam a importancia da percepcao no processo de
satisfacdo dos desejos interiores, embora considerem, tanto um quanto outro, como elementos
pertencentes ao mundo subjetivo. A percepcdo exerce, assim, funcdo importante na valorizagdo
dos tragcos do meio ambiente, mas para tanto, retira dos desejos ndo satisfeitos as informagdes

necessarias para atribuir sentido ao mundo objetivo.

Considerando lideranca e motivacdo como dois assuntos tdo entrelacados é possivel
concluir que guardam uma ligacdo de parentesco forte entre si, a ponto de serem considerados
como sinénimos. Conseguir que a motivacdo nao desapareca é fazer com que se continue vendo

sentido naquilo que se esta fazendo . Para Tck € inquestionavel que o valor da boa administracdo
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seja, quase que inevitavelmente, enaltecido. E por isso que para ele geréncia e lideranca n&o s&o

necessariamente parentes, embora acredite que a liderancga seja sinbnimo de motivacéo.

Ponderando-se as diferencas individuais entre o lider e seus seguidores, € pela consciéncia
dessas diferencas que a acdo do lider reconhecidamente eficaz faz sentir a importancia da sua
presenca. Sob esse aspecto o lider sabe que pode contar com as necessidades interiores originarias
da busca de realizacdo pessoal e da preservacdo da auto-imagem daqueles que aceitam ser

dirigidos por ele.

Propondo que o lider tenha oportunidade de administrar o sentido que as pessoas ddo ao
seu trabalho em particular e a organizacdo como um todo, aceita-se seu poder de interferir junto a
cultura organizacional. Esta maneira de conceber a lideranga reclama ndo somente a incluséo dos
seguidos, como também dos pares e superiores, pois muito raramente o sentido percebido pode ser
definido de maneira unilateral. A eficAcia do lider, enquanto administrador do sentido e
consequentemente agente de mudanca, apoia suas bases no profundo conhecimento ndo somente
do contexto cultural da organizacdo, mas também na sua habilidade interpessoal em conhecer

aqueles que dependem dele, facilitando sua chegada até a auto-realizacao.
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