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uito se fala sobre a
importancia da lideranca,
devido as constantes trans-
fomacdes que vém ocorrendo
na sociedade, no individuo, e,
consegiientemente, nas orga-
nizacoes.

A empresa “depende” de um
lider para conseguir que seus
colaboradores possam enfrentar
e superar todas as mudancas e
desafios.

No entanto, & dificil encontrar
uma caracterizagdo precisa do que
seja a lideranga. Seria talvez uma
questdo de tragos de personalidade,
estilo comportamental, estilo de
decisdo, adequagdo a situacao,
adequacao aos seguidores, ou a
administragdo do sentido...

Segunda A. Jago (GOOCH &
McDOWELL,1988,p.214),
lideranca é o “uso de influéncia
simbdlica e nao coercitiva para
dirigir e coordenar as atividades
dos membros de um grupo
organizado para a realizagao de
objetivas do grupo”,

A importancia do papel do
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colaborador dentro de uma
organizagao € ilustrada no
paragrafo sequinte:

“0 homem da organizagdo é o
homem que pensa em grupo, que
toma decisdes em grupo, que
trabalha e se diverte em grupo, &
0 homem cujos valores e crengas
sdo os valores e crengas da
organizacdo que participa, € o
homem cujo comportamento é

condicionado pela organizacao.”

(MOTTA & PEREIRA,1986, p.16)
Com isto, os autores ressaltam a
identidade que deve existir entre
Uma organizagdo e seus membros.
Dai também pode-se supor que
para que os colaboradores
efetivamente participem e ajam
Como um grupo, torna-se neces-
sdria a lideranca, na medida em
que o lider é o responsavel pelo
gerenciamento da mudanca,
tornando consciente para os seus
seguidores aquilo que ainda ndo é
consciente. (BURNS, 1978, p.16)
Quando se observa a histdria
do desenvolvimento das teorias de
lideranca, vé-se que a sua
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evolucdo se deu em diferentes
etapas. Cada fase tornou-se
distinta da outra na medida em que
se buscou explicar e definir a
lideranca de diferentes maneiras,
indo do mais simples ao mais
complexo. As trés principais fases
e alguns enfoques da lideranca
serdo analisados a seguir.

Por outro lado, ndo podemos
falarem lideranga se nao falarmos
em motivagdo. O lider, assim,
passa a ter um papel fundamental
na medida em que, dando sentido
as tarefas do grupo, as torna
significativas. Conhecendo este
grupo, ele detecta os motivos e as
necessidades de seus seguidores,
dando-lhes condicdes, mostrando
a direcdo e o que é possivel fazer
para chegar |a. Ele nao tenta fazer
com que eles mudem, mas sim que
se comprometam e se envolvam,
estando motivados.

Quando se fala em motivacéo,
0 que se procura na verdade é o
porqué de as pessoas agirem de
uma determinada maneira e ndo
de outra. Tenta-se identificar e
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definir as raz0es que as levaram
a exibir um determinado compor-
tamento, isto &, descobrir os
motivos e intengdes existentes
por tras de qualquer acdo humana.

“0 ser consciente, 0 homem,
pode valorizar os seus desejos, que,
por sua vez, se tornam os
determinantes intimos das reagdes,
os motivos.” (DIEL, 1991, p. 6)

0 motivo, entdo, nada mais é
do que um fator interno, uma
necessidade ou um desejo, que faz
as pessoas agirem, orientando o
comportamento. Isso explica as
diferencas existentes entre as
motivagdes das pessoas, pois cada
um possui motivos individuais que
sdo diferentes uns dos outros.

Assim, é possivel dizer que o
estudo da motivagdo € uma
tentativa de especificar os
sentimentos, motivos e desejos
que sejam relevantes as acoes e
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também os objetivos e propdsitos
nelas contidos. (HOYENGA &
HOYENGA, 1984, p. 6)

Nao se pode confundir quando
0 comportamento das pessoas é
impulsionado por agentes extermnos
a elas, e quando ele deriva das
suas forcas internas e individuais.

Com isso, podem-se diferenciar
dois tipos de motivagdo: a intrinseca e
a extrinseca. A motivagdo extrinseca
€ conceituada como aguela que
controla os comportamentos dos seres
vivos por meio de reforgos externos.
Por outro lado, a motivagao intrinseca
€ aquela que prescinde de
reforgadores externos, ndo havendo
nenhum controle feito por varidveis
extrinsecas do ambiente.

0 presente trabalho explora
também o conceito de motivagdo
intrinseca e automotivacdo, ja que é
impossivel dissociar lideranga de
motivacao.

Também se torna necesséario
analisar as causas da exigéncia de um
novo tipo de profissional, que deve,
necessariamente, ter autonomia e ser
automoativado. Se ele, por sua vez,
retine as duas condicGes acima, pode-
sedizer que é autoliderado, na medida
em que nao precisa de reforcadores
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externos e de gerentes fiscaliza-
dores para que desenvolva bem o
seu trabalho.

Existe relagao entre a autoli-
deranga e a automotivagdo?

Qual é o papel desempenhado
pela motivacdo em relacdo a
lideranga?

Motivacao
intrinseca e

automotivacio

As atividades intrinsecamente
motivadas sdo aquelas para as
quais ndo existe recompensa
aparente, exceto a atividade em si
mesma. As pessoas demonstram
engajar-se a essas atividades em
seu proprio beneficio e nao porque
elas levem a recompensas
extrinsecas |...). Pode-se observar
que nao existe recompensa
aparente e que a pessoa esta
conseguindo satisfacdo na
atividade em si. (DECI, 1975, p.19)

Segundo ARCHER (1997, p.23-
46), a motivacao pode ser
conceituada como uma inclinagdo
para a acdo que tem origem em
um motivo, que é a necessidade.
Esta necessidade é chamada de
motivador. A antitese da motivagao
é a satisfacdo, isto é, quando a
necessidade é satisfeita o motivo
desaparece, fazendo com que
outro surja em seu lugar, passando
a ser o centro de organizagao do
comportamento.

0 autor, em seu trabalho "0
mito da motivagdo”, expde
algumas interpretagdes engano-
sas a respeito do assunto. Dentre
elas, a crenca de que uma pessoa
pode motivar a outra.

Ele argumenta que a motiva-
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“Ele nao tenta
fazer com que
eles mudem,
mas sim que se
comprometam e
se envolvam,
estando
motivados.”

¢30 nasce somente das neces-
sidades humanas e ndo daquelas
coisas que satisfazem a estas
necessidades. Sendo assim, as
necessidades humanas sdo
conseqiiéncia da natureza intrin-
seca da pessoa. Ela & Unica,
pessoal e intransferivel. Portanto,
ninguém pode criar uma
necessidade dentro de outra
pessoa, como também nao pode
criar a fome, a sede ou 0 impulso
sexual, que sdo 0s motivadores.
Sa é possivel oferecer fatores de
satisfagdo como comida e agua,
ou fatores de contra-satisfacao
como areia e vinagre.

“Assim, ¢
possivel afirmar
tjue todos o0s
profissionais
automotivados
sao
autoliderados,
nois se
entregam sem
reservas as suas
atividades,
deixando-se
envolver
completamente.”

Conclui-se, entdo, que as
necessidades existem porque a
pessoa existe. Ndo é possivel fazer
com que uma necessidade ou que
uma motivagao passe a existir.

Ora, se a motivagdo nasce das
necessidades humanas, depreen-
de-se que ndo é possivel criar
necessidades dentro de uma
pessoa. Assim sendo, ndo é
possivel motiva-la.

E aqui que se encontra a chave
da principal discussao sobre o
tema. Ao ver as pessoas se
comportarem positivamente devi-
do ao oferecimento de fatores de
satisfagdo extrinsecos, tais como
prémios ou recompensas, conclui-
se, prepotentemente, que elas
estdo motivadas, ou pior, que
alguém as motivou.

BERGAMINI (1994, p. 38) su-
gere que a motivagao seja um
impulso que vem de dentro e que
tem suas fontes de energia no
interior de cada pessoa. Para isso,
ela precisa estar envolvida
espontaneamente neste processo:

Parece mais cientificamente
justo considerar que a motivagao
do ser humano seja uma fungdo
tipicamente interior a cada
pessoa, como uma forga propul-
sora que tem suas fontes
freqlientemente escondidas no
interior de cada pessoa e cuja
satisfagdo ou insatisfagdo fazem
parte integrante de sentimentos
experimentados tao-somente
dentro de cada uma.

Comi isso, se pretende eviden-
ciar que as pessoas nao fazem as
mesmas coisas pelas mesmas
razoes, tendo em vista que sdo
diferentes umas das outras desde
o momento da sua fecundagdo, o
que lhes confere personalidades
distintas. Assim, cada individuo
possui expectativas particulares e




estd empenhado na busca dos
seus proprios fatores de satis-
facdo motivacional que sdo
impares.

E muito facil perceber no dia-
a-dia das pessoas que ha uma
incessante corrida para a
realizagdo de seus desejos, o que
faz com que muitas atitudes,
vistas de fora, parecam sem
sentido. Assim, cada um busca
dentro de si aquilo que necessita
para alcancar o que tanto deseja.
GOOCH e MCDOWELL (1988, p.
51)tém opinides que seguem esta
mesma linha: “A motivagdo € uma
forca que se encontra no interior
de cada pessoa e que pode estar
ligada a um desejo. Uma pessoa
nao pode jamais motivar outra, 0
que ela pode fazer é estimular a
outra.”

NUTTIN, com o intuito de
exemplificar a motivagdo intrin-
seca, transcreve uma frase do
mistico Bernard de Clairvaux, que
escreveu no século XII: “0O amor
nao precisa nem de causa nem de
uma recompensa externa; sua
recompensa esta em amar. Eu
amo porque ama. Eu amo para
amar” (1983, p. 99)

Assim, toda atividade intrin-
secamente motivada é espon-
tanea e gratuita, isto é, ndo
necessita de reforgos para se
manter. E baseada, fundamental-
mente, nas necessidades do
organismo de ser competente e
autodeterminado. (DECI & RYAN,
1985, p. 5-40) Toda pessoa precisa
se sentir eficaz naquilo que faz, e
a agdo é autnoma, isto €, ndo
ocorre devido a controles e
recompensas.

DECI (1998, p. 14) propde que
uma pessoa motivada & um ser
autbnomo, isto &, age de acordo
com o praprio ser, sentindo-se livre
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e volitivo em suas acoes. “Quando
autbnomas, as pessoas estdo
inteiramente dispostas a fazer o
que estao fazendo e elas abragam
a atividade com um senso de
interesse e comprometimento.
Suas agdes emanam do
verdadeiro senso de si mesmas,
portanto elas estdo sendo
auténticas.” O autor frisa a
importancia da autonomia e da
autenticidade, pois somente

“Nao é possivel
fazer com que
uma
necessidade ou
fque uma
motivacao
passe a existir.”

através delas o ser humano se
torna o autor de suas proprias
agoes, agindo de acordo com o seu
eu verdadeiro.

A automotivagao, que advém
da criatividade, responsabilidade,
comportamento saudavel e
mudanca duradoura, tem como
base a escolha feita por cada um,
representando assim a chave da
autodeterminacdo e autenticidade.
(DECI, 1998, p. 21)

VERNON (1992, p.199-224)
propde que a motivagdo parece
variar, quanto a obtengao de um
objetivo, desde a que move o0s
individuos mais altamente dotados
até a do trabalhador eventual que
passa sem objetivo de um trabalho
para outro. “Estas marcantes
diferengas individuais sao em
parte uma fungdo da inteligéncia
e da habilidade, mas também em
parte uma funcdo de variadas
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formas de motivacdo e do grau de energia ou
ativacdo destas formas.” O autor afirma que
aatividade orientada para um fim é controlada
por uma intengdo consciente de se alcancar
certos objetivos por meio de agdes especifi-
camente escolhidas.

Nesde contexto, a necessidade de reali-
zagao com a necessidade de autodesen-
volvimento dao lugar a uma forma especifica
de comportamento intrinsecamente motivado.

E justamente aqui que os profissionais
automotivados se encaixam, pois buscam a
realizacdo e o autodesenvolvimento acima de
tudo, 0 que faz com que Seus comportamentos
sejam intrinsecamente motivados. Esses
profissionais sdo, acima de qualquer coisa,
autbnomos. As pessoas buscam no ambiente
aquilo que é necessario para o atendimento
de suas necessidades ou caréncias pessoais.
Isso é o que diferencia uma pessoa da outra,
fazendo que cada um seja um ser completo e
diferente do outro. E essa autonomia que os
move sempre a frente dos outros.

Assim, é possivel afirmar que todos 0s
profissionais automotivados sdo autolidera-
dos, pois se entregam sem reservas as suas
atividades, deixando-se envolver completa-
mente. Eles assumem a sua profissdo como
opgao de vida, fazendo com que todo o
restante nao tenha importancia relevante. Da
mesma forma, ndo necessitam de controles

motivacao ¢ uma
forca que se encontra
no interior de cada
pessoa e que pode
estar ligada a um
desejo. Uma pessoa
nao pode jamais
motivar a outra, o que
ela pode fazer e
estimular a outra”




externos e recompensas, movidos
por uma vontade de realizar-se e
vencer todos os obstaculos
existentes.

E possivel reforgar a afirmagao
anterior com esta frase de Lorenz:
“0 amor préprio do homem normal
exige, com todo o direito, a
afirmac&o de sua individualidade.”
(LORENZ,1988, p. 30)

Somente através dessa
individualidade inerente ao
homem é que ele conseguird
descobrir, no seu interior, aquilo
que ele deseja atingir, bem como
os caminhos que devera percorrer.

"Ha um aspecto da motivagdo
intrinseca que a poe um tanto
quanto distante do controle extrin-
seco.(....E um aspecto quase
espiritual. Tem a ver com a vida em
si: sua vitalidade, dedicagdo e trans-
cendéncia.” (LORENZ, 1988, p. 54)

E essa vitalidade, vontade e
determinagdo da motivagdo
intrinseca que torna o individuo
autoliderado.

As fases da
lideranca

A TEORIA DOS TRACOS
(1904/1940)

Essa foi a primeira tentativa de
classificar os lideres, baseando-se,
assim, nas suas qualidades
pessoais. O lider, assim, ja nascia
com caracteristicas que lhe
confeririam facilidades no desem-
penho do papel de lideranca.
(BERGAMINI, 1994, p. 28)

Os tragos encontrados mais
comuns foram: sociabilidade e
habilidades interpessoais, auto-
confianca, fluéncia verbal, controle
e busca de responsabilidade. A
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preocupacdo era determinar o que
o lider é e como descrevé-lo ou
retraté-lo.

A principal critica a esta teoria
é que se buscou, na verdade, um
tipo ideal de lider. Pessoas dotadas

‘desse somatorio de caracteristi-

cas poderiam ser consideradas,
entdo, lideres.

0 interessante a ser notado &
que o seguidor tem um papel
passivo, de acordo com essa
teoria, sofrendo sem reagao a agao
do lider sobre ele.

A TEORIA DOS ESTILOS
(1950/1960)

Concebida apés a Segunda
Guerra Mundial, essa teoria vai
questionar se as caracteristicas
pessoais sao o0s (nicos aspectos
determinantes da eficacia dos
lideres. A atencdo desvia-se,
assim, daquilo que um lider é para
aquilo que ele faz, e que estilo e
comportamentos sdo mais ade-
quados para lidar com os seguido-
res, de forma a estabelecer um
vinculo complementar entre eles.

Dai depreende-se que um lider
ndo nasce lider, podendo entdo ser
“treinado” e ‘fabricado” para de-
sempenhar bem o seu papel e
aumentar a produtividade do grupo.

Enquanto no enfoque dos tragos
asuposigao basica era de que o lider
nasce como tal, agora passa-se a
aceitar que, uma vez sendo
conhecido o comportamento
responsavel pela lideranca eficaz, as
pessoas poderiam ser treinadas para
exibir tal comportamento, conseguin-
do assim se transformar em
melhores lideres. (YUKL, 1989, p. 37)

Diversos estudos realizados
pelas universidades americanas
isolavam as agdes dos lideres,
classificando-as, segundo LEWIN,

como atividades voltadas a
estrutura (coisas), ou a conside-
racao (pessoas). Ja LIKERT dividiu
as agdes dos lideres como aquelas
voltadas para a producao (lider
autocratico) e aquelas voltadas
para os empregados (lider demo-
cratico).

0 papel do seguidor, também
neste segundo enfoque, & passivo.

AS TEORIAS
CONTINGENCIAIS
(A PARTIR DE 1964)

Percebeu-se‘entdo que, para se
atingir a eficacia no processo de
lideranca, era necessario um tra-
balho muito maior do que sim-
plesmente considerar caracteristicas
pessoais e estilos comportamentais.

Assim, a eficdcia do processo
de lideranga ndo depende mais
somente das caracteristicas do
lider e de seu estilo, estando
também ligada a outros aspectos,
tais como: as caracteristicas e
estilos dos seguidores, bem como
a situacao que ambos enfrentam.
(Fiedler,1967)

Assim, o lider ndo nasce lider
e nem € treinado para sé-lo: s@o
as circunstancias que facilitam ou
dificultam o seu trabalho. Isso
explica, em parte, o porqué de
Hitler, Kennedy, De Gaulle terem
significado tanto para a historia,
pois estavam inseridos num con-
texto especifico e particular.

Outro ponto interessante a ser
analisado € que, pela primeira vez
na evolucao historica da lide-
ranca, 0 seguidor assume um
papel ativo na eficacia da
lideranga, onde € ele quem
legitima o poder do lider. J& o
lider, por sua vez, precisa traba-
Ihar a favor da mativagdo indivi-
dual de cada membro.
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LIDERANCA TRANSACIONAL
E TRANSFORMACIONAL

Assumindo que a lideranga seja
uma relagdo de troca entre lider e
sequidor, caberia ao lider ter uma
sensibilidade interpessoal apurada,
sabendo lidar com diferentes
pessoas, “... ajudando a transformar
as necessidades dos sequidores em
esperangas positivas e aspiragoes.”
(BURNS,1978, p. 117)

BURNS (1978) diferencia duas
formas de Lideranca: a Transa-
cional e a Transformacional.

A Lideranca Transacional é
aquela que ocorre mediante uma
troca econdmica, politica ou
psicolégica entre o lider e o
seqguidor. Essa troca persistira
enquanto trouxer beneficios para
as partes. Assim que o beneficio

desaparecer, 0s subordinados ndo
mais concordardo em seguir a
lideranca. Seria um condicionamen-
to, isto &, ndo ha motivagdo intrinseca
envolvida nesse processo.

Por outro lado, a Lideranga
Transformacional é aguela na qual
0s seguidores dao autoridade para
que o lider os lidere. Esse lider é
aquele que & naturalmente eleito,
easuacredibilidade dé seguranca
a seus sequidores. O que ele faz é
coerente com 0 que prega.

O lider seria aquela pessoa que
“traduziria” para os seus subordi-
nados o sentido de seu trabalho,
estimulando-os e influenciando-os
positivamente.

Esses lideres sao admirados
pelos seus seguidores, pois se
preocupam em conhecé-los a
fundo e visam a satisfazer as suas

necessidades de nivel mais alto,
tentando buscar, no seu interior,
as suas reais necessidades, isto
&, as suas verdadeiras motiva-
¢Oes. H& uma preocupagdo por
parte do lider em deixar o seguidor
livre, autdnomo e volitivo em suas
acoes.

Conclusio

Muitas questdes ficam no ar:

Seguindo essas teorias apre-
sentadas em paralelo, serd que
podemos concluir que todo profis-
sional automativado é autdnomo,
e, sendo assim, autoliderado?

Serd que se pode dizer que
automotivagdo e autolideranga
s80 a mesma coisa?

0 profissional automotivado
sempre sobrevive as mudancas e
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reviravoltas de sua vida, pois ele
tem autonomia e é empreendedor,
agenciando a propria carreira e o
préprio destino. Ora, se ele é
empreendedor consigo préprio, ndo
podemos dizer que é autoliderado?

A Lideranca Transformacional
da condigdes para que o individuo
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se desenvolva e seja volitivo em
suas agdes, tendo assim autono-
mia para decidir o que & melhor
para si mesmo. Por outro lado, a
chave da automotivagdo € a
autonomia, pais so através dela o
individuo mantém o controle de
sua propria vida e de suas atitudes.

Percebe-se que esses dois
conceitos estdo fortemente
relacionados, o que nos faz
concluir que uma pessoa
automotivada € autoliderada.

E que nunca se pode dissociar
lideranga de motivagao. ¢
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