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RESUMO

O lider possui uma grande relevancia para uma organizagao e para aqueles que lidera. Neste
sentido, o objetivo deste trabalho foi identificar o papel do lider na motivacdo organizacional
registrados nos artigos cientificos da area, no periodo de janeiro de 2013 a abril de 2023. Para
tanto, foi realizada uma revisdo sistematica da literatura com abordagem qualitativa, utilizando
como fonte de auxilio a plataforma Spell. Ap6s o levantamento e a selecao dos artigos, foram
identificados cinco trabalhos que formaram o corpus desta pesquisa. ApoOs serem realizadas as
analises dos artigos, verificou-se o impacto do estilo de lideranca na motivagdo dos
colaboradores. Foram identificados os estilos de lideranca democratico, transformacional,
lideranca pelo exemplo e a lideranga voltada para a tarefa (liderancga situacional).
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1 INTRODUCAO

A motivacdo pode ser definida como o processo que define o comportamento de um
individuo dentro das organizacdes na busca de um objetivo. Nesse sentido, a motivagdo resulta
do comprometimento do colaborador com as atividades que desempenha dentro de uma
organizagdo (Santos; Henriques, 2020).

Complementando isso, Robbins et al., (2020) ressaltam que a motivacao estd
relacionada a trés elementos-chave quando deseja-se alcancar uma meta, a saber: a intensidade,
a diregdo e a persisténcia. A intensidade consiste no quanto uma pessoa se esfor¢a para que os
objetivos sejam atingidos. No entanto, uma grande escala de intensidade ndo garante qualidade
de esforco. Por isso, o esfor¢o deve andar em direcdo as metas tragadas pela organizagdo e a
persisténcia mede o quanto tempo uma pessoa consegue manter seus esfor¢os na busca de um
objetivo.

Atualmente, a motivacdo no ambiente organizacional tem sido considerada uma boa
estratégia quando o assunto ¢ reformular e otimizar o ambiente de trabalho. O incentivo facilita
o desenvolvimento da empresa além da realizagdo pessoal e humana (Salvador, 2016).

O lider, nesse contexto, possui um papel de grande importincia na motivagdo dos
colaboradores, pois ¢ ele que determinara quais tarefas serdo realizadas e qual equipe ou grupo
as executara. Além disso, o lider direciona os membros da equipe a alcangar os objetivos
estipulados e ajuda a criar um ambiente de trabalho em que os colaboradores tenham suas
habilidades e potencialidades reconhecidas. Isso faz com que os liderados se sintam mais
motivados a aprenderem e a estarem mais engajados com as metas da empresa (Charan; Bossidy
apud Dutra, 2016).

Sendo assim, um bom lider ¢ aquele que consegue bons resultados através do
desempenho dos seus liderados, buscando manter a sua equipe sempre motivada e a harmonia
no ambiente organizacional, mesmo liderando equipes diversas. Desta forma, torna-se
importante para o papel de um bom lider identificar os pontos fortes e o que precisa ser
melhorado para o bom desempenho da sua equipe, além de ser imparcial na resolucdo de
conflitos.

Diante disto, o objetivo deste artigo ¢ identificar o papel do lider na motivacao
organizacional, segundo os artigos cientificos da area de administrag¢do, no periodo de janeiro
de 2013 a abril de 2023. Para atingir esse objetivo foi desenvolvida uma pesquisa bibliografica,

partindo da conceituagdo de motivagdo e liderancga. Logo, foi realizada uma revisao sistematica
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da literatura com abordagem qualitativa, utilizando como fonte de auxilio a plataforma Spell.

Justifica-se a relevancia desta pesquisa ao contribuir para os processos de lideranga e motivagao
nas organizacdes e para futuras pesquisas na drea de gestdo de pessoas, servindo como auxilio
para os novos pesquisadores.

O presente artigo esta estruturado de forma a apresentar, além desta introdugao, a revisao
de literatura, com conceitos sobre motivacdo e lideranca. Na terceira parte foi descrita a
metodologia usada no desenvolvimento da pesquisa. Na sequéncia foram apresentados os
resultados e discussdes acerca do tema abordado e por fim foram descritas as conclusdes deste

estudo.

2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 MOTIVACAO

Motivagdo, tal qual emogao, provém do verbo latino “movere”, que significa mover-se.
Motivagdo refere-se a um estado interno que resulta de uma necessidade e que ativa ou desperta
um comportamento (Alves, 2023). Em outras palavras, motivacao ¢ a vontade de fazer algo e ¢
condicionada pela capacidade que essa acdo tem de satisfazer alguma necessidade individual
(Robbins, et al, 2013).

De forma similar, para Menegon e Moreno (2018), a motivagdo ¢ a capacidade de
satisfazer uma necessidade. Sendo que, uma necessidade € resultado de uma deficiéncia e essa
deficiéncia provoca que as pessoas tenham disposi¢ao de realizar algo ou alcangar uma meta
desejada. Os conceitos de motivagao foram bastante estudados na década de 1950, tendo como
destaque trés teorias: A teoria da hierarquia de necessidades, as teorias X e Y e a teoria de dois
fatores (Menegon; Moreno, 2018).

Do ponto de vista de Alves (2023), a teoria das necessidades de Abraham Maslow ¢ a
mais conhecida quando o assunto ¢ motivagao. Essa teoria defende que as motivagdes humanas
sdo ordenadas em cinco categorias de necessidades:

e Necessidades Fisioldgicas (comida, roupa, conforto fisico, dgua, sexo, abrigo e
outras necessidades organicas);

e Necessidades de seguranca (protecdo contra as ameagas naturais, seguranca
contra a ameaca de perda de emprego);

e Necessidades sociais (amizade, afeto, interagao social);
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e Necessidades de estima (independéncia, realizacdo, liberdade, status e

reconhecimento) e;
e Necessidades de auto realizagdo (conscientizagdo do proprio potencial,
autodesenvolvimento e realizag¢do pessoal.

Assim, de acordo com Alves (2023), conforme as necessidades basicas vao sendo
atingidas de forma que alguém esteja satisfeito, um proximo nivel da hierarquia passara a ser a
dominante. Dessa forma, para motivar alguém ¢ preciso identificar em qual nivel uma pessoa
se encontra.

Ja a Teoria dos Dois Fatores foi criada pelo psicélogo norte-americano Frederick
Herzberg com o objetivo de analisar quais seriam os fatores motivacionais e os fatores que
causam a desmotivacdo nos individuos no ambiente de trabalho. Para isso, realizou uma
pesquisa com 200 engenheiros e contadores de uma industria voltada para a produgdo de metais
(JOHANN, 2013).

Assim, de acordo Banov (2019), a teoria de Herzberg explica dois fatores que moldam
o comportamento das pessoas no ambiente de trabalho, um que previne a insatisfagdo no
trabalho e sdo controlados pela empresa e pelo ambiente de trabalho, denominados fatores
higiénicos, que se referem as necessidades intuitivas das pessoas. J4 os outros fatores levam a
satisfacdo dos individuos, denominados fatores motivacionais, que se referem as necessidades
humanas individuais (Herzberg apud Chiavenato, 2020).

Nas palavras de Alves (2023), os fatores higiénicos estdo relacionados ao ambiente
externo ao individuo, ou seja, tudo aquilo que esta relacionado com a empresa, com as
condi¢des fisicas de trabalho, a relagdo entre funcionarios e superiores, salario, seguranga no
trabalho. “Sao fatores de contexto que se situam no ambiente externo que circunda o individuo,
e, como essas condi¢des sdo administradas e decididas pela empresa, estdo fora do controle das
pessoas” (Chiavenato, 2022, p. 66). Ja os fatores motivacionais estao relacionados com o intimo
de cada individuo, onde cada pessoa pode determinar o quanto uma atividade ou tarefa ¢
importante para si (Johann, 2013).

Diante disso, os fatores motivacionais estdo relacionados com o contetido do cargo, as
fungdes do cargo, as atividades e as tarefas a serem desempenhadas. Ao focar nos fatores
motivacionais, as organizagdes transformam o ambiente de trabalho favoravel a motivagao.
Assim, os colaboradores se sentem mais motivados ao realizarem as tarefas relacionadas
quando tem liberdade de criacdo, de como ird usar suas habilidades profissionais e pessoais

para atingir as metas e 0s objetivos que seu cargo exige (Marques, 2016).
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Porém, “a maioria das pessoas permanecem nas empresas em fun¢do do ambiente de

trabalho; portanto, controladas pelos fatores higi€nicos. Nao gostam do que fazem, mas o
pessoal ¢ legal e a empresa oferece bons beneficios” (Banov, 2019, p. 55). Assim, algumas
empresas acreditam que transformar o local de trabalho em um ambiente fisico limpo e bem
organizado motiva e melhora a relacdo dentro das organizagdes, mas esse tipo de iniciativa nao
acaba afetando o desempenho dos fatores motivacionais. Assim, para que a teoria dos dois
fatores funcione na pratica, os fatores higi€nicos e motivacionais precisam estar alinhados
(Banov, 2019).

Por outro lado, na década de 60, o psicologo e professor Douglas McGregor
desenvolveu as teorias motivacionais X e Y. De acordo com Chiavenato (2021), essas teorias
foram elaboradas a partir das observagdes do comportamento dos executivos sobre os seus
colaboradores dentro das organizagdes e apontaram que as empresas veem as pessoas de

maneiras distintas e antagonicas de administrar:

A Teoria X representa o tipico estilo de administracdo da Administracdo
Cientifica de Taylor, da Teoria Classica de Fayol e da Teoria da Burocracia de
Weber em diferentes estagios da Teoria Administrativa: bitolamento da
iniciativa individual, aprisionamento da criatividade, estreitamento da
atividade profissional por meio do método e da rotina de trabalho. A Teoria X
forga as pessoas a fazerem exatamente aquilo que a organizacao pretende que
elas facam, independentemente de suas opinides ou objetivos pessoais [...]
Teoria Y ¢ a moderna concepcao de administracdo de acordo com a Teoria
Comportamental. Baseia-se em concepgdes € premissas atuais e sem
preconceitos a respeito da natureza humana (Chiavenato, 2021, p.71).

Nas palavras de Johann (2019), as pessoas classificadas com o comportamento X devem
ser geridas de duas formas. A primeira consiste em induzir as pessoas ao trabalho, através de
puni¢cdes, ameacas ¢ disciplina. Nesse sentido, para dar bons resultados dentro das
organizagdes, os colaboradores precisam ser supervisionados, dirigidos e submetidos a
disciplina.

A segunda forma de gerir implica que as pessoas sdo motivadas apenas por razdes
financeiras, quando sdo elogiadas e até mesmo manipuladas para realizarem seu trabalho, ja
que os individuos com o comportamento X nao sdo criativos e nem determinados. Os individuos
com o comportamento pertencentes a teoria Y sdo tidos como automotivados e dispostos a
assumirem responsabilidades dentro das organizagdes. Os individuos associam as recompensas
ao trabalho que desempenham e ndo as punigdes e penalidades que poderiam sofrer caso nao

realizem com éxito as tarefas do cargo que ocupam.
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2.2 LIDERANCA

“A palavra lider vem do inglés pré-medieval, significando a pessoa que conduz um
grupo ou uma organiza¢do” (Maximiano, 2023, p. 269). Ja Banove (2019, p. 146) defende que
“qualquer pessoa que ocupe posi¢do de comando, que controla e influencia o comportamento
de seus subordinados estd exercendo a lideranca”. Neste sentido, para Newstrom (2008),
Chiavenato (2023) e Lacome (2012) a lideranga € o processo de influenciar e apoiar as pessoas
para o alcance dos objetivos estabelecidos pelas organizacdes.

Diante disso, manter os liderados motivados e comprometidos com a organizagao passa
a ser um diferencial de uma boa lideranga. Vale destacar que:

[...] do ponto de vista da administragdo, liderar ¢ conduzir um grupo de
pessoas, influenciando seus comportamentos e suas agdes, para atingir
objetivos e metas de interesse comum desse grupo, de acordo com uma visao
do futuro baseada num conjunto coerente de ideias e principios. O lider
empresarial deve ser capaz de alcangar objetivos por meio dos liderados e,
para isso, conforme o tipo de liderado e a ocasido, ele age de diferentes
maneiras: ele ordena, comanda, motiva, persuade, d4 exemplos pessoais,
compartilha os problemas e acdes, ou delega e cobra resultados, alterando a
forma de agir de acordo com a necessidade de cada momento e com o tipo de
liderado, visando a alcangar os objetivos da empresa (Lacome, p. 191, 2009).

Conforme Chiavenato (2021), a lideranca ¢ compreendida como a terceira funcdo
administrativa, sendo responsavel por colocar em pratica tudo o que foi planejado e como serdao
utilizados os recursos disponibilizados pela organizagdo em conjunto com o papel que as
pessoas exercem na empresa para alcangar os objetivos tracados pela mesma.

De acordo com Robbins et al. (2020, p.182), “a lideranca ¢ a habilidade que um
individuo demonstra para influenciar outros a agir de maneira particular por meio de diregao,
encorajamento, sensibilidade, consideragdo e apoio”. Portanto, a posicdo de um lider pode
surgir em qualquer nivel de uma organizagdo, de maneira formal ou informal, salientando que,
a ideia de poder nem sempre ¢ sindnimo de lideranga, sendo assim, a situagdo ou momento ¢é
que molda um lider. Dessa forma, isso significa que ocupar um cargo elevado nao faz de alguém
um lider, ou seja, a ideia de autoridade nem sempre ¢ sinonimo de lideranga, assim qualquer
pessoa pode ter influéncia sobre alguém, uma pessoa torna-se lider dentro e fora de uma
estrutura organizacional formal.

Nas palavras de Weber (2012, p. 18), “lideranca ¢ uma forma de poder no sentido de
que influencia, com a aceitagdo dos liderados, o direcionamento e o comprometimento coletivo
com a visdo”. Desse modo, a escolha de um lider depende de si mesmo, pois as agdes € o0 bom

desempenho dentro da organizagdo conduzirdo a lideranga. Um lider que se mostra capaz de

6
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realizar tanto os propoésitos organizacionais quanto os de seus liderados e ainda manté-los

motivados e comprometidos com suas tarefas, pode ser considerado um lider eficaz.

Conforme Franga (2012), as teorias relacionadas a lideranca sao divididas da seguinte
forma: estilos de lideranca, teorias situacionais de liderancga e teorias de tracos de personalidade.
Chiavenato (2023) aponta que os estudos realizados por White e Lippitt, tinham como énfase
que o comportamento de um lider estava associado a trés estilos de lideranca:

e Lideranca autocratica: o lider ¢ quem dita as regras e decide quais atividades a equipe
deve realizar. Os liderados apenas executam as tarefas que foram impostas sem fazer
nenhum questionamento. Nesse caso, o lider ¢ visto como alguém autoritario, que exclui
seus subordinados da tomada de decisdes.

e Lideranca liberal: diferente da lideranca autocratica que da énfase somente ao lider, a
lideranca liberal coloca em destaque os subordinados. Nessa abordagem, a equipe
recebe do lider quais atividades deverdo ser realizadas, ficando a critério dos liderados
a coordenacdo e execuc¢do destas. Na lideranca liberal ou laissez—faire, o lider é visto
apenas como um suporte, sendo isento da tomada de decisdes, além disso ordens e regras
estao alheias a sua fungao.

e Lideranca democratica: Nesse estilo, lideres e liderados tomam as decisoes de forma
conjunta. Nesse caso, o lider ¢ mais um integrante do grupo, porém tem a
responsabilidade de incentivar a sua equipe a compartilhar ideias e opinides de forma
democrética.

Ainda, cabe ressaltar que, além dos estilos de lideranga autocratico, liberal e
democrético, existem outros estilos adotados pelos lideres ao comandarem suas equipes. Um
desses estilos ¢ a lideranga servidora onde o lider se coloca a servi¢o de seus liderados, sabendo
ouvir e promover a harmonia em sua equipe (Banove, 2019).

Outro estilo de lideranca relevante ¢ a transformacional. Neste tipo de lideranca, o lider
coloca-se em segundo plano para dar destaque as necessidades da organizagdo e de seus
liderados. Além disso, o lider transformacional trata cada membro da equipe de forma
individual. Dessa maneira, conquista a confianga, respeito e admiragdo daqueles que estdo sobre
sua lideranca (Robbins et al., 2020).

A principal problematica ¢ saber quando aplicar um determinado estilo de lideranca,
com quem e dentro de que circunstancias e para que tipo de tarefas (Chiavenato, 2023). Além
disso, Banov (2012) aponta que nos primeiros estudos sobre lideranga, qualidade e quantidade

de trabalho eram determinantes para identificar a eficiéncia dos estilos de lideranga. Dessa
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forma, os lideres que adotam a lideranga autocratica tendem a ter uma equipe bem produtiva.

Ja alideranga democratica destaca-se pela qualidade do que ¢ produzido e tem como fragilidade
a quantidade. Em contrapartida, o estilo liberal ¢ ineficaz quando o assunto ¢ qualidade e
quantidade no trabalho.

Neste sentido, outra teoria relacionada ao comportamento do lider diante das variaveis
contingenciais ¢ a lideranga situacional, que nas palavras de Dutra (2016, p. 263) “¢ a ideia de
que, para ser eficaz, o estilo tem que ser apropriado a situagdao”. A eficiéncia de um estilo de
lideranca de acordo com a abordagem situacional depende ndo s6 do lider, mas da maturidade
dos liderados. Dessa forma, saber reconhecer quais necessidades e quais as circunstancias em
que seus liderados se encontram ¢ o que determina a forma como o lider deve conduzir a sua
equipe (Lacome, 2012).

Dentre os estilos de lideranga a liderancga situacional difere da abordagem
tradicional de desenvolvimento de equipes, centrada apenas na alternancia
entre os estilos de lideranca autoritario e democratico. A lideranga situacional
evidencia que na interagdo com as pessoas o lider de equipes de alto
desempenho deve colocar énfase tanto nas tarefas executadas pelo
subordinado quanto nos relacionamentos inter- pessoais (Johann, 2013, p.
245).

Assim, o autor enfatiza que o estilo do lider na abordagem situacional possui duas
varidveis quanto ao seu comportamento: comportamento voltado as tarefas, em que o lider ¢
quem decide como irdo ser realizadas algumas tarefas e como serdo estruturadas, além disso
determina quem e como vao ser executadas; e comportamento voltado ao relacionamento
humano, em que o lider ¢ visto como um suporte durante a realizagao da tarefa.

De acordo com Maximiano (2023), diversas teorias foram criadas ao longo dos anos
para explicar o fendmeno da lideranga, assim a Teoria dos Tragos defendia que a lideranca era
resultado de uma série de caracteristicas inatas ou adquiridas que eram associadas a um lider.
Nesse sentido, “seis tracos que diferenciam os lideres dos ndo lideres sdo: impulso, desejo de
influenciar os outros, honestidade e carater moral, autoconfianga, inteligéncia e conhecimentos
relevantes” (Robbins et al., 2013).

Em contraste com essa afirmacdo, os autores Menegon ¢ Moreno (2018, p. 87)
defendem que “os tragos servem mais para prever o surgimento de um lider do que diferenciar
os lideres eficazes dos ineficazes”. A Teoria dos Tragos foi o primeiro esforco sistematico para
descrever a lideranca feita entre 1904 e 1944, que tentou delinear o retrato do lider ideal
(Bergamini, 2015).

Segundo Chiavenato (2020, p. 237):

as teorias sobre os tragos de personalidade de um lider ndo tiveram
8
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comprovacdo cientifica e cairam em desuso por falta de comprovagdao. No
entanto, muitas organizacdes costumam anunciar claramente as caracteristicas
que buscam no perfil de suas liderangas, tais como: lealdade, transparéncia,
clareza, foco em metas e objetivos, espirito de equipe, resolucao de conflitos,
motivacdo, entusiasmo, iniciativa, espirito empreendedor, empatia e muitas
outras habilidades (Chiavenato, 2020, p. 237).

Maximiano (2015) ressalta que, apesar dos tracos de personalidades serem facilmente
encontrados em outras pessoas, isso ndo garante €xito ao liderar e levar a sua equipe aos
objetivos pretendidos. Além disso, a teoria dos tracos concluiu que os lideres ndo sdo iguais,
porém alguns tracos sempre vao ser comuns na personalidade do lider, como iniciativa nas
relacdes pessoais e o senso de identidade pessoal.

Contudo, Chiavenato (2020) aponta que uma das criticas que a teoria dos tragos recebeu
foi excluir o contexto e as situagdes em que a lideranca acontece. “Alguns tragos de
personalidade s3o importantes em certas situagdes, mas nao em outras. Um bom lider na
empresa pode ser o ultimo a falar em sua casa. Muitas vezes, ¢ a situacdo que define o lider”
(Chiavenato, 2020, p. 237).

Ao fazer a ligagdo entre lideranca e motivacdo, Maximiano (2015) defende que esses
dois elementos s3o interligados e que devem ser estudados juntos. Para o autor, o lider deve
cumprir seu papel e os liderados precisam estar motivados para que a lideranga ocorra de
maneira eficiente.

Em suma, Bergamini (2018) aponta que cada individuo tem a capacidade de conquistar
a sua propria motivagao, basta agir de maneira consciente e racional, porém o lider também tem
sua parcela de contribui¢do, tornando-se um elemento crucial na motivagao dos individuos.
Porém, ao desempenharem a lideranca precisam passar credibilidade e transparéncia em suas

acgoes, caso contrario desmotivara os liderados.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para desenvolver o presente trabalho, foi utilizada uma pesquisa de abordagem
qualitativa, que consiste “em um tipo de investiga¢do voltado para as caracteristicas qualitativas
do fendmeno estudado, considerando a parte subjetiva do problema” (Lozada; Nunes, 2018
apud Gerhardt; Silveira, 2009). Nas palavras de Marconi e Lakatos (2022), a pesquisa
qualitativa ocupa-se em descrever e analisar aspectos da realidade humana que ndo podem ser
quantificados, como formas de comportamento, ideias e atitudes das pessoas.

Quanto aos fins, adotou-se uma pesquisa de carater descritivo, cujo objetivo ¢
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“identificar, expor e descrever os fatos ou fendmenos de determinada realidade em estudo [...]”

(Zamberlan, 2019, p. 96). “Nesse tipo de pesquisa, os fatos sdo observados, registrados,
analisados, classificados e interpretados, sem que o pesquisador interfira neles" (Andrade, 2010,
p.- 112). Dessa forma, a pesquisa descritiva “estd relacionada diretamente com a pesquisa
qualitativa, na medida em que levanta, interpreta e discute fatos e situagdes” (Michel, 2015, p.
50).

Em relagdo ao referencial teodrico, esta pesquisa foi realizada a partir de uma pesquisa
bibliografica que, de acordo com Gil (2022, p. 44), “[...] ¢ elaborada com o propdsito de
fornecer fundamentacdo tedrica ao trabalho, bem como a identificagdo do estagio atual do
conhecimento referente ao tema”.

Quanto aos objetivos desta pesquisa foi realizada uma revisdo sistemadtica da literatura
(RS) que, segundo Dresch (2015, p. 167), “sdo estudos secundarios utilizados para mapear,
encontrar, avaliar criticamente, consolidar e agregar os resultados de estudos primadrios
relevantes acerca de uma questio ou topico de pesquisa especifico”.

Deste modo, para a elaboragdo da revisdo sistematica da literatura, foram considerados
artigos cientificos disponiveis na plataforma de pesquisa: Spell. Portanto, foram
desconsiderados livros, TCCs, monografias, dissertacdes e teses. Ainda, com o intuito de
excluir o material que fugia do objetivo deste trabalho foram utilizados os seguintes filtros:
Idioma: portugués. Tipo de documento: artigo. Area de conhecimento: Administragdo. Tendo
como recorte temporal os estudos realizados entre janeiro de 2013 e abril de 2023. Foi realizado
um primeiro filtro utilizando a palavra-chave “lider” totalizando 253 artigos. Em seguida, foi
realizada a leitura dos resumos dos artigos para saber quais abordavam o tema lideranca e
motivagdo ou o papel do lider na motivagao. Os artigos selecionados deste segundo filtro foram

9, como pode ser visualizado no quadro 1.

Quadro 1 - Artigos encontrados nas plataformas

N° TITULO ANO PLATAFORMA PERIODICO AUTOR
Liderando com maestria: Revista
1 desenvolvendo a capacidade 2013 Spell Interdisciplinar ADLER
contribuigdo significativa de Gestdo Social
. , . . o WOLF,
2 Qpmdlmamieinde s g ReleGedot ol
quip & LOURENCO
Comportamento dos lideres no g BORTOLUZZ
3 Programa Gaticho de Qualidade e~ 2014 Spell Periddicos UFMS Letal

10
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* | de um lider introvertido nas 2015 Spell Revista ENIAC COSTA.

organizagdes
Caderno Profissional

5 A Influéncia da Lideranga na 2017 Spell de IVAN;

Dinamica Organizacional P Administragdo da TERRA
UNIMEP

Atuagdo do Lider na Gestao Revista de

6 Estratégica de Pessoas: Reflexdes, 2017 Spell Administragdo BII ANCHI et
Lacunas e Oportunidades pe Contemporanea a
O papel da lideranga no processo de
mudanga e aprendizagem

7 organizacional: estudo multicaso 2018 Spell Revista Pensamento =~ CUCCHI;
nas empresas duradouras do setor & Realidade BARCELLOS
metalmecanico de marau, RS,
Brasil
Reflexdes sobre a atuagdo do lider Revista SILVA

8 no desenvolvimento de 2022 Spell Administragdo em /
competéncias  coletivas Dialogo et al.
Inﬂuenfna d~o Estilo dse Lideranca Rev1§tg de i RUFFATTO:
na Motivagdo e Conflitos Administragdo

9 . 2017 Spell PAULI;
Interpessoais em Empresas FACES Journal FERRAO

Familiares.

Fonte: Elaboragdo propria.

Ap0s a selecdo e identificagdo dos artigos, foi realizada uma filtragem mais profunda a

fim de identificar quais artigos apresentam relevancia para o objetivo deste estudo. Dessa

forma, foram selecionados 5 artigos. Os demais artigos, por serem tedricos, foram descartados

em razao de apenas fazerem apenas a discussdo dos conceitos e dos trabalhos j& publicados

sobre o tema em questdo. Assim, o quadro 2, a seguir, apresenta os cinco artigos remanescentes.

Quadro 2 - Artigos Selecionados para analise

N° TiTULO ANO  PLATAFORMA PERIODICO AUTOR
O papel da lideranga na
1 eﬁciiclia de equipecs de Revista Gestdo & WOLF;
trabalho 2013 Spell Tecnologia CABRAL;
LOURENCO
Comportamento dos
lideres no  Programa
2 Gaucho de Qualidade e
Produtividade: um estudo o
2014 Spell Periodicos UFMS BORTOLUZZI,
com  empresas santa- et al.
marienses

11
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Influéncia do Estilo de

Revista de

leera}nga na Motlvagao e Administracio FACES RUFFATTO;
3 | Conflitos Interpessoais em 2017 Spell Journal PAULL
Empresas Familiares. FERRAO
A influéncia da lideranca Caderno Profissional de
4 na dindmica 2017 Spell Administragdo da IVAN; TERRA
organizacional UNIMEP
O papel da lideranca no
processo de mudanca e
aprendizagem
5 organizacional: estudo 2018 Spell Revista Pensamento & CUCCHI;
multicaso nas empresas P Realidade BARCELLOS

duradouras do  setor
metalmecéinico de Marau,
RS, Brasil

Fonte: Elaboragéo propria.

4 DISCUSSAO E ANALISE DOS DADOS

Nesta secdo serdo apresentadas as andlises dos artigos selecionados que integraram o
corpus desta pesquisa. Desse modo serdo apresentados os objetivos, métodos e resultados de
cada um destes, bem como sera realizada a analise e sintese dos dados obtidos com o intuito de

atingir o objetivo proposto neste trabalho.

4.1 OBJETIVOS DOS ARTIGOS SELECIONADOS

Em uma visao mais aprofundada, observa-se que os objetivos dos trabalhos diferem com
relacdo ao verbo utilizado, sendo estes: Discutir, analisar, identificar, investigar. Porém, todos
eles tratam sobre o papel ou comportamento do lider diante de variados aspectos, como eficécia,

motivagdo, dindmica e mudanga organizacional, como pode ser observado no quadro 3.

Quadro 3 - Objetivos dos artigos

Ne TITULO ANO OBJETIVO
L WOLE CABRAL: 2013 e e B o raime i dosemvalimento
LOURENCO quip proJ

de software.

Analisar o comportamento dos lideres das empresas certificadas

2 BORTOLUZZI et al. 2014 pelo PGQP em Santa Maria - RS.

Analisar a interferéncia do estilo de lideranga em empresas
3 RUFFATTO; PAULI, 2017 familiares, evidenciando sua influéncia na motivacdo dos
FERRAO colaboradores e no surgimento de conflitos interpessoais na
organizagao.
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4 IVAN; TERRA 2017 Identificar como a lideranga afeta na dindmica organizacional.

Investigar o papel da lideranca no processo de mudanca e
CUCCHI; 2018 aprendizagem organizacional nas empresas duradouras do setor
BARCELLOS metalmecanico de Marau, RS, Brasil.;

Fonte: Elaboragéo propria.

4.2 METODOLOGIA DOS ARTIGOS SELECIONADOS

Dos artigos selecionados, dois fizeram uso da pesquisa qualitativa (Ivan; Terra, 2017;
Cucchi; Barcellos, 2018), usando como instrumento de coleta de dados a aplicacdo de
questionarios e entrevistas. Ja os autores Ruffatto, Pauli, Ferrdo (2021) utilizaram a abordagem
quantitativa-descritiva, fazendo o uso de questionarios estruturados com perguntas fechadas.

Por fim, os autores Wolf; Cabral; Lourenco, 2013; Bortoluzzi et al., 2014, adotaram para
a realizagdo dos seus estudos a abordagem quali-quantitativa, utilizando o questionario como

instrumento de levantamento de dados, como pode ser observado no quadro 4.

Quadro 4 - Metodologia dos artigos
ABORDAGE

Ne TITULO ANO M DESCRICAO
Este artigo teve um delineamento qualitativo e exploratorio,
constituindo-se em uma pesquisa de campo com coleta de
dados quantitativos e qualitativos, através de entrevistas
individuais e da aplicagdo um questionario para a
WOLF; . . ~ p . .
1 2013 identificagdo dos indicadores de eficacia das equipes,
CABRAL; . , . .
Quali- adotados por lideres e liderados/membros das equipes, na
LOURENCO o . . .
quantitativo  fase inicial de um projeto de desenvolvimento de software;
Campo de pesquisa: Tecnosinos abriga 110 empresas, tanto
nacionais como internacionais.
Foi realizada uma pesquisa quali-quantitativa, do tipo
descritivo, sendo desenvolvido por meio de um estudo de
BORTOLUZZI Quali- campo envolvendo uma amostra de 10 empresas que
2 2014 o participam do Programa.
etal. quantitativa 2 ~ .
Campo da pesquisa: populagdo de quinze empresas
participantes do PGQP presentes na cidade de Santa Maria —
RS
Foi realizada uma pesquisa de natureza descritiva,
RUFFATTO; abordagem quantitativa, e de corte transversal. Para tanto,
3 PAULLI, 2017 Quantitativa- = compuseram a amostra 156 funcionarios (membros ou néo-
FERRAO descritiva membros das familias proprietarias) de nove empresas

familiares da regido norte do estado do Rio Grande do Sul.
O método de estudo foi de multicasos.

Baseado em um universo de trés empresas no setor de
confecgdes de roupa de bebé, laboratdrio de informatica
para atividades de pesquisa e ensino e pecas automotivas,
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todas localizadas na regido de Ribeirdo Preto.

Foi desenvolvida uma pesquisa exploratoria qualitativa,
utilizando abordagem multicaso, com entrevista individual
em profundidade como técnica de coleta de dados. Foram

2018 Qualitativa entrevistados os lideres e seguidores diretos das trés
empresas mais duradouras do setor pesquisado, identificadas
como Alfa, Beta e Gama, com 50, 40 € 22 anos de
existéncia, respectivamente.

CUCCHI;
BARCELLOS

Fonte: Elaboragao propria.

4.3 RESULTADO DOS ARTIGOS SELECIONADOS

Nos resultados dos artigos analisados foi possivel identificar: O Impacto do Estilo de

Lideranca na Motivacdo dos Colaboradores, conforme apresentado no quadro 5.

Quadro 5 - Resultados
Ne° AUTOR ANO RESULTADOS

De acordo com os autores, com relagdo ao comportamento da
lideranga em motivar a equipe como pratica para auxiliar no
desempenho, ndo ha consenso entre lideres e liderados. Entretanto,
ha consenso de que esse fator ¢ “importante” ou “muito
importante”, tanto por parte dos lideres, quanto dos liderados.
Sobre a lideranga do projeto em evidenciar a consequéncia das
tarefas para os membros da equipe e/ou clientes, todos concordam
1 2013 © atribuem como “importante” ou “muito importante” a esse fator
WOLF; CABRAL,; para a eficacia da equipe;

LOURENCO Entretanto, para os autores, o papel dos lideres como motivadores,
ainda que considerados por todos os respondentes com significativa
importancia para a eficacia das equipes, apresenta alta divergéncia
de percepgdes quanto a observancia da postura desses lideres na
pratica. Ou seja, os atributos da lideranga transformacional devem
ser mais desenvolvidos nos individuos-lideres, bem como na rede
de lideres.

Os resultados indicam que, a lideranga € a arte de comandar
pessoas, atrai os seguidores e influencia-os de forma positiva para
o alcance de um objetivo. Deste modo, em uma organizacéo a
lideranga é um tema de vital importancia, uma vez que, esta
relacionada com o sucesso ou o fracasso, com conseguir ou nao
atingir os objetivos definidos pela empresa. Vale ressaltar que,
segundo os autores, ¢ de responsabilidade da organizagdo
desenvolver os lideres que inspiram e motivam os colaboradores.
Ainda foi possivel identificar em relacdo as caracteristicas
inerentes aos estilos de lideranga pertencentes as empresas
pesquisadas, que os estilos predominantes foram o democratico ¢ o
situacional.
Os resultados apontaram que, ao analisar a interferéncia do estilo
de lideranga na motivacdo dos colaboradores, obteve-se um
resultado que permite interpretar que 48% dos respondentes se
2017 | dizem influenciados pelo estilo de lideranga na sua motivacgao,
sendo o lider o principal impulsionador da motivagdo dentro de
uma organizagdo. Os autores afirmam que o lider pode interferir
diretamente na motivagdo dos colaboradores, tanto positivamente,

14
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quanto negativamente.

Ainda, ss resultados ndo permitiram concluir sobre um estilo
gerencial tipico ou preponderante, mas ha uma leve tendéncia ao
estilo de lider por tarefa, que estrutura seu papel e de seus
subordinados na busca da realizagdo de metas com €nfase na rotina
de trabalho.

Os resultados apresentados mostraram que a lideranca e a
motivagdo estdo ligadas, assim, para os autores, um lider eficaz tem
o conhecimento de como motivar os membros de sua equipe, sendo
essenciais a comunicacdo ¢ a tradugdo das metas e objetivos para
todos os colaboradores, para que estes criem estratégias para atingir
os resultados almejados.

Os autores afirmam também que, o lider tem o papel de facilitar as
dificuldades em se adaptarem as mudancas, seja de tecnologia,
procedimentos, estruura, produtos ou servigos.

Os autores constataram que, nas empresas Alfa, Beta e Gama, o
lider estava presente em todas as a¢des ¢ mantinha um contato
muito proximo com os subordinados diretos e com a equipe.
Realizava reunides com frequéncia e conversava com os membros
de maneira informal.

Uma das principais formas de motivacdo praticada era a lideranca
pelo exemplo. Os lideres das trés empresas mostraram-se
audaciosos, buscavam o novo com entusiasmo e nao desistiam até
alcancar o objetivo tracado.

Conforme os relatos da pesquisa, a empresa sobrevive pela atuacdo
do lider que ¢ seu socio e diretor, modificando produtos e entrando
em novos segmentos para permanecer no mercado.

Observa-se nos resultados dos artigos acima os estilos de lideranga democrético,

transformacional, lideranga pelo exemplo e o estilo de lideranga voltada para a tarefa (lideranga

situacional).

O estilo transformacional foi citado pelos autores Wolf, Cabral e Lourengo (2013). Nas

pesquisas de Cucchi e Barcellos (2018) foi encontrado o estilo de lideranga pelo exemplo. O

estilo de lideranca situacional foi citado pelos autores Ruffatto, Pauli e Ferrdo (2016) e Ivan e

Terra (2017).

Na continuacao, serdao discutidos estes resultados relacionando-os com a motivacao dos

colaboradores.
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4.3.1 O impacto do estilo de lideranca na motivacao dos colaboradores

Ao relacionar o estilo de lideranga com a motivagao dos colaboradores, foi possivel
identificar no trabalho de Bortoluzzi, et al. (2014) os estilos de lideranga democratico e o
situacional. Porém, os autores ndo associam o estilo situacional a motivagao, apenas ao estilo
democratico onde enfatizam que o lider € responsavel pela motivagdo dos liderados através do
compartilhamento de ideias e por fazer do ambiente organizacional um local mais colaborativo
e inclusivo.

O estilo de lideranga situacional com énfase na realizagdo de tarefas foi citado na
pesquisa de Ruffatto, Pauli e Ferrdo (2016) e Ivan e Terra (2017). O “estilo de lideranga por
tarefa € o que mais interfere na motivagao dos colaboradores. Este perfil gerencial conduz seus
subordinados de forma a alcangarem resultados quantitativos, de forma rapida e eficaz”. (Ivan;
Terra 2017, p. 40). Nesse sentido, os objetivos organizacionais e individuais devem andar lado
a lado para que o liderado se sinta satisfeito, acarretando em melhores resultados para a
organizacao (Ruffatto; Pauli; Ferrao, 2016).

Em relacdo a pesquisa de Wolf, Cabral e Lourenco (2013) o estilo de lideranca
transformacional se faz presente quando € exposto que as organizacdes devem desenvolver nos
lideres habilidades de gerenciamento eficaz, ja que € de responsabilidade do lider motivar e
influenciar pessoas. Ainda, os lideres que adotam esse estilo de lideranga incluem seus
colaboradores nas a¢des da empresa mantendo contato direto com a sua equipe. Dessa forma,
o lider transformacional motiva seus liderados e faz do ambiente de trabalho um local propicio
a inovagdo ¢ ao mesmo tempo desenvolve a equipe a dar o seu melhor para o sucesso da
organizagao.

Ainda, na pesquisa de Wolf, Cabral e Lourenco (2013), observa-se que a motivacao tem
um papel de grande importancia para o desempenho da equipe, porém lideres e liderados nao
conseguem chegar a um consenso de quanto a lideranca contribui para a motivagdo. Isso
demonstra que na pratica a lideranca ¢ dificil de ser reconhecida, pois ndo existe um estilo de
lideranga padrao que os liderados reconhegam como responsavel pela motivagao.

Ressaltando que, as organizagdes sdo compostas por contextos distintos, assim como
pessoas que se diferenciam das outras, por isso a importancia do lider conhecer os seus liderados
e 0 ambiente organizacional que esta inserido.

Nos resultados da pesquisa Ivan e Terra (2017) também foi possivel identificar o estilo

de lideranga transformacional quando os autores apontam que o lider adota um estilo de
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lideranca que promove o respeito, a boa comunicagdo e a transparéncia ao estabelecer as metas

pretendidas e tendo como resultado a motiva¢ao de seus colaboradores. Podendo resultar em
funcionarios mais comprometidos, produtivos e satisfeitos. Além disso, funcionarios motivados
geram resultados de melhor qualidade e permanecem mais tempo na organizagao.

Nas pesquisas de Cucchi e Barcellos (2018), foi possivel identificar o estilo de lideranca
pelo exemplo quando citam que o lider motiva no seu dia a dia, quando demonstra empatia,
ouve os colaboradores, dé feedbacks e coloca-se a disposi¢do dos seus liderados.

Por fim, ao analisar os artigos do corpus desta pesquisa, foi possivel concluir que o
lider possui diferentes fungdes dentro de uma organizacdo e que ndo existe um estilo de
lideranca padrdo. Independente do estilo de lideranga que o lider adote, podendo ser um ou
varios estilos, o lider sera responsavel por definir, engajar, apoiar, delegar, tomar decisoes,
definir qual a melhor estratégia a ser seguida e, especialmente, promover a motivagao dos seus
liderados para conduzi-los a atingir objetivos almejados,

Outro ponto importante a ser exposto ¢ o desafio de manter uma equipe sempre
motivada, por isso que lideranga e motivacao andam lado a lado. Tal combinacao ¢ necessaria,
pois permite que o ambiente organizacional seja produtivo e a0 mesmo tempo um local propicio

ao surgimento de novas ideias.

5 CONCLUSOES

O presente artigo visou identificar o papel do lider na motivagdo organizacional,
segundo os artigos cientificos da area, no periodo de janeiro de 2013 a abril de 2023. Para tanto,
foi realizada uma revisao sistematica da literatura. Ao procurar e filtrar os artigos relacionados
com o objetivo deste trabalho na plataforma Spell, restaram cinco artigos que constituiram o
corpus desta pesquisa.

Ao analisar os artigos selecionados foi possivel identificar o impacto do estilo de
lideranca na motivacdo dos colaboradores. Assim, os resultados desta pesquisa propdem que o
lider € responsavel pela motivagdo dos liderados, pois € dele o compromisso de conhecer a sua
equipe, suas necessidades, identificar os pontos positivos e negativos, avaliar e decidir as
estratégias a ser implementadas para alcancar os objetivos propostos pela organizacdo. Em
outras palavras, o lider tem em suas maos o poder de transformag¢ao do ambiente de trabalho
podendo motivar as pessoas a atingirem o seu potencial.

Nesse sentido, ¢ importante ressaltar que o estilo de lideranca adotado pelo lider ¢
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essencial para a motivagdo dos colaboradores, pois além de promover a eficiéncia da equipe,

propicia o desenvolvimento pessoal e profissional dos liderados. Ainda, foi possivel inferir que
um bom lider nao tem um estilo de lideranca padrao. Em vez disso, adota determinados estilos
de lideranca conforme as necessidades da empresa e de acordo com o contexto da sua equipe.

Pode-se considerar uma limitagdo deste estudo ter considerado apenas uma plataforma
de pesquisa e ter abarcado apenas trabalhos nacionais. Portanto, sugere-se para pesquisas
futuras conduzir revisdes apoiadas em outras plataformas cientificas, além de considerar uma
variedade mais ampla de fontes bibliograficas, incluindo teses, dissertacdes, monografias e
trabalhos de conclusdo de curso (TCCs), assim como publicagdes internacionais.

Este artigo pode contribuir nos estudos de lideranca e motivacdo, pois existe uma
quantidade muito limitada de artigos publicados nesta tematica. Além disso, este estudo pode
proporcionar uma visdo abrangente aos lideres e gestores sobre os diversos estilos de lideranga

que vém sendo praticados nas empresas brasileiras.
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