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LIDERANCA E MOTIVACAO NO AMBIENTE ORGANIZACIONAL: uma revisio
bibliografica a luz da Psicologia Organizacional e do Trabalho

Beatriz Silvestre Lira'
Larissa Vasconcelos Rodrigues?

RESUMO

O presente artigo teve como objetivo analisar a luz da Psicologia Organizacional e do Trabalho
(POT) de que forma as praticas de lideranca influenciam a motivagao no ambiente de trabalho.
A metodologia adotada foi uma revisdo bibliografica, com abordagem qualitativa e carater
descritivo, fundamentada em livros, artigos cientificos e teses publicados entre 1990 e 2024. Os
resultados evidenciam que lideranca e motivagdo sdo conceitos interdependentes, cujo
relacionamento influencia diretamente o engajamento, a satisfagdo e o desempenho dos
colaboradores. Destaca-se que estilos democraticos, transformacionais e baseados em
principios tendem a promover maior motivagdo, enquanto estilos autoritarios ou negligentes
contribuem para desmotivagdo e queda de produtividade. A andlise aponta que a motivacao dos
colaboradores emerge de uma interacdo continua entre fatores internos e externos, sendo
influenciada pelo clima organizacional, oportunidades de crescimento e qualidade das relagdes
interpessoais. A POT, nesse contexto, oferece ferramentas essenciais para o desenvolvimento
de liderancgas eficazes e a constru¢do de ambientes mais saudaveis. Assim, considera-se que
investir em lideres conscientes e preparados, para lidar com a complexidade humana, aliados a
estratégias motivacionais consistentes, ¢ uma estratégia indispensavel para a promocgao do bem-
estar no trabalho e o alcance dos objetivos organizacionais.
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1 INTRODUCAO

Em tempos de constantes mudancas, o capital humano se torna um fator decisivo para
que as organizagoes se destaquem e se mantenham ativas no mercado. Nesse cenario, o papel
do lider se apresenta como determinante nas empresas, desenvolvendo um ambiente
colaborativo, assumindo o papel de articulador e facilitador, responsavel por promover a
interacdo entre os membros, ajudando a resolver problemas e conflitos, além de motivar e
incentivar o aprimoramento continuo dos colaboradores.

Como destacam Abbade e Brenner (2009), liderar ¢ a capacidade de influenciar
estrategicamente os colaboradores, motivando-os a alcangar metas organizacionais ¢
inspirando-os a buscar altos niveis de desempenho. Isso vai além da simples delegacdo de
tarefas, pois envolve engajamento e propdsito. Nessa perspectiva, ¢ necessario compreender
que a gestdo vai além do gerenciamento de recursos e equipamentos, pois lida principalmente
com pessoas. Para Chiavenato (2004), a lideranga ¢ uma forma de influéncia exercida por meio
da interagdo interpessoal, em que se busca provocar mudangas intencionais no comportamento
dos outros.

Segundo Schein (2009), o alinhamento entre os valores dos lideres e a cultura
organizacional cria-se uma coeréncia que contribui para o fortalecimento da credibilidade tanto
da lideranga quanto da empresa como um todo. Esse alinhamento gera maior confianga entre
os colaboradores, além de incentiva-los ao perceberem que os principios da organizagdo sdo,
de fato, colocados em pratica. Como consequéncia, hd um aumento no senso de pertencimento
e na identificagdo dos funcionarios com a institui¢ao.

Contrariando visodes tradicionais, que consideram a motivagdo como um fendomeno
isolado do individuo, direcionamos o olhar para a visdo de que ela emerja a partir de uma
interagdo complexa entre fatores internos, como desejos e valores pessoais, e fatores externos,
como recompensas € condi¢des de trabalho. Esse entendimento amplia a compreensdao da
motivacdo apresentando-a como um processo dindmico que envolve uma constante relagao
entre o que o individuo busca e o que o ambiente proporciona. Assim foi adotado nesta pesquisa,
a perspectiva que considera a motivagdo como as forgas, sejam elas externas ou internas, que
influenciam o comportamento das pessoas (Sancho et al., 2002).

Durante sua trajetoria profissional em diferentes organizagdes, atuando tanto como
colaboradora quanto como estagiaria na area de Gestao de Pessoas, a autora pode constatar que
o papel da liderancga transcende titulos ou cargos hierarquicos, configurando-se, essencialmente,

como uma fung¢do de influéncia e inspiracdo. No entanto, observou que tal perspectiva, por



vezes, ndo era valorizada nas praticas organizacionais, que priorizavam a obtencdo de
resultados numéricos em detrimento da consideragdo dos fatores humanos que impactam
diretamente o desempenho. Com o tempo, percebeu-se que as atitudes e abordagens adotadas
pelas liderangas, exercem influéncia significativa sobre os colaboradores, podendo gerar efeitos
positivos ou negativos. Essa influéncia, embora nem sempre imediata, torna-se perceptivel nas
rotinas de trabalho, nas relagdes interpessoais, no distanciamento entre lideres e liderados e,
sobretudo, nos niveis de motivagao e engajamento das equipes.

Diante das consideragdes iniciais, este trabalho teve como propdsito analisar, sob a
perspectiva da Psicologia Organizacional, a seguinte questdo: como as praticas de lideranga
influenciam a motivagdo no ambiente organizacional? No cenario atual, o desenvolvimento ¢ a
melhoria do desempenho dos funcionarios sdo cada vez mais exigidos pelas empresas. Nesse
contexto, ¢ fundamental compreender o que realmente incentiva o colaborador a aprimorar seu
desempenho dentro da organizacao e qual o impacto da lideranca nesse processo.

A identificagdo dos fatores que impulsionam a motivagao humana tem sido amplamente
estudada no contexto corporativo. Dando continuidade a essas investigagdes, esta pesquisa teve
como objetivo geral analisar a relagdo entre lideranca e motivacdo no ambiente organizacional,
considerando as contribui¢des da Psicologia Organizacional ¢ do Trabalho. Para isso, os
objetivos especificos propdem: identificar o papel da lideranga nas organizacdes, considerando
seus estilos e impactos; revisar por meio das principais teorias, a forma como a motivagao se
caracteriza no contexto corporativo; e discutir, com base nos fundamentos da Psicologia
Organizacional e do Trabalho, de que forma a lideranga pode influenciar a motivagdo no

ambiente de trabalho.

2 DESENVOLVIMENTO

2.1 METODOLOGIA

A coleta de dados para elaboracdo deste trabalho foi obtida por meio de pesquisa em
materiais ja publicados, caracterizando-a como uma revisdo bibliografica. Trata-se de um
estudo de carater descritivo e de natureza qualitativa, onde foram recolhidas informacgdes
prévias acerca do tema determinado.

A pesquisa ¢ considerada descritiva, pois busca compreender de maneira aprofundada

um fendmeno observavel, fundamentando-se em teorias ja existentes. Segundo Gil (1999), um



estudo descritivo tem como finalidade registrar as caracteristicas de uma determinada
populagdo ou fenomeno, assim como estabelecer possiveis conexdes entre diferentes variaveis.

Quanto a abordagem, esta pesquisa ¢ de natureza qualitativa, pois busca compreender
ndo apenas a superficie do fenomeno, mas também suas esséncias. De acordo com Minayo e
Sanches (1993), a pesquisa qualitativa tem como objetivo compreender valores, crencas,
habitos e opinides, permitindo um aprofundamento nos fatos, fendmenos e processos. Essa
abordagem analisa os dados com foco em seus significados, considerando a percepcao dos
fendmenos dentro de seus contextos especificos.

De acordo com Gil (1999, p. 65), o grande trunfo da pesquisa bibliografica ¢ sua
capacidade de proporcionar ao pesquisador “[...] a cobertura de uma gama de fenomenos muito
mais ampla do que aquela que poderia pesquisar diretamente”. Assim, os procedimentos de
coleta de dados envolveram a revisdo bibliografica de materiais académicos, com consulta a
artigos cientificos publicados em periddicos especializados, teses de doutorado e livros de
acesso publico.

Para a busca de artigos cientificos, foram utilizadas as bases de dados online Scientific
Electronic Library Online (SciELO) e Google Scholar, empregando-se os descritores:
Lideran¢a, Motiva¢do e Psicologia Organizacional, Como critério de inclusdo, foram

selecionados estudos publicados em portugués entre os anos de 1990 a 2024.

2.2 REFERENCIAL TEORICO

2.2.1 Lideranca no Contexto Organizacional

Cada vez mais, as organizacdes reconhecem a importancia do papel do lider na retengado
de talentos e na promogao de alta performance. Os estudos sobre o tema ja formam um vasto
corpo na literatura académica. Dessa forma, o conceito de lideranga foi analisado sob vérias
oticas ao longo do tempo, refletindo diferentes perspectivas seja focando nos lideres, liderados
ou nas dinamicas entre ambos (Bendassolli; Magalhaes; Malvezzi, 2014).

Nesse contexto, os mesmos autores ressaltam ainda que a lideranga ¢ uma competéncia
construida e continuamente reconstruida, moldada por processos dindmicos e contextuais. Por
1sso, sua definicdo estd em constante transformacao, o que torna dificil reduzi-la a um nico
significado. Diante dessa complexidade, serdo exploradas diferentes concep¢des de lideranca,

com o objetivo de evidenciar a diversidade de interpretagdes sobre seu papel nas organizagdes.



Robbins (2005), traz em seu conceito de lideranga uma visdo abrangente do termo.
Segundo o autor, a fun¢do de um lider vai além do mero gerenciamento, destacando a
necessidade de guiar o grupo de maneira colaborativa e construir relagdes de confianca para
alcancar os objetivos organizacionais. De acordo com sua perspectiva, a lideranca se manifesta
quando um individuo tem a capacidade de afetar o comportamento de outra pessoa ou de um
grupo nas suas atividades dentro de uma organizagdo. Assim, a lideranga ¢ entendida como um
processo dindmico e interativo, que ultrapassa a simples realizacao de tarefas, englobando
aspectos de troca, influéncia e ética.

Chiavenato (2006), por sua vez, destaca algumas caracteristicas essenciais da lideranca,
como a aptiddo para solucionar problemas e gerenciar conflitos, a competéncia para delegar
tarefas, a capacidade de compreender os objetivos organizacionais, estabelecer prioridades,
estruturar planejamentos e coordenar atividades em equipe. Além disso, enfatiza a importancia
de orientar e supervisionar de forma eficiente. Para o autor, o cargo de lideranca ¢ um elemento
essencial em qualquer organizagdo, pois englobando esses aspectos fundamentais, o lider deve
conduzir sua equipe de maneira produtiva e alinhada as metas institucionais.

Schein (2009) enfatiza a importincia da lideranca no fortalecimento da cultura dentro
das organizagdes, destacando o papel dos fundadores e a postura dos lideres como fatores
determinantes para a sustentagdo dessa cultura, trabalhando com ela de forma estratégica. A
forma como os lideres lidam emocionalmente com diferentes situagdes, como gerenciam,
recompensam seus liderados e se comunicam, tanto de maneira implicita quanto explicita,
exerce um impacto direto no ambiente organizacional.

Desse modo, os lideres desempenham um papel fundamental na criagdo de estratégias
para o desenvolvimento da cultura organizacional e no fortalecimento de normas e
comportamentos dentro desse contexto. As normas culturais surgem e se transformam com base
naquilo que os lideres priorizam, na forma como lidam com crises, nos exemplos que oferecem
por meio de suas agdes € nas pessoas que escolhem integrar suas organizagdes. Assim, 0s
valores e principios de uma cultura organizacional sdo transmitidos pelas liderancas e, com o
tempo, assimilados pelos seus seguidores (Schein, 2009).

Bendassolli, Magalhaes e Malvezzi, concebe o conceito de liderangca como um processo
multidimensional, definindo-a como:

lideranga nio se resume a designagdo de um papel, mas implica um processo mais
profundo pelo qual uma ou mais pessoas exercem influéncia sobre outras, de modo a

conseguir a adesdo ndo coercitiva destas rumo a perseguicdo de objetivos
coletivamente relevantes (2014, p. 417).



Nessa perspectiva, exercer a lideranga envolve tanto o processo de liderar quanto o de
seguir, além da capacidade de influenciar elementos decisivos da situacdo compartilhada,
oferecer direcionamento, possibilitar trocas e fortalecer relacionamentos. Dessa forma,
compreendesse nao como uma posicdo fixa, mas como um processo dinamico.

A partir da revisdo dos conceitos previamente discutidos, fica evidente que a lideranca
desempenha um papel essencial no alcance dos objetivos organizacionais. A relagdo entre
lideres e liderados deve ser baseada em um compromisso mutuo, no qual ambos colaboram para
assegurar o bom funcionamento da organizagdo. Uma gestao eficiente pode ser definida por
trés pilares principais: a defini¢do de metas, a disponibilizagao de incentivos € 0 monitoramento
dos resultados (Harvard Business Review, 2022).

Diante da diversidade de conceitos sobre lideranca, este estudo se concentra na analise
daqueles que sdo mais relevantes para o desenvolvimento do tema. Segundo Cavalcanti et al.
(2009), o estudo da lideranga ¢ amplamente baseado em duas teorias reconhecidas: a Teoria do
Estilo Comportamental de Lideranca e a Teoria dos Tragos de Personalidade.

A Teoria dos Tragos da Personalidade baseia-se na ideia de que certas caracteristicas
individuais podem ser reconhecidas como indicadoras de um potencial lider. De acordo com
Cavalcanti et al. (2009), uma das questdes mais discutidas no campo da lideranga diz respeito
a concepgao de que algumas pessoas nascem com caracteristicas naturais para liderar. Essa
teoria busca identificar atributos e qualidades pessoais que distinguem lideres de nao lideres
(Robbins, Judge, Sobral, 2010).

Apesar das contribuicdes iniciais da teoria dos tracos, ela se mostrou insuficiente para
explicar, de maneira conclusiva, o fenomeno da lideranga. Como consequéncia, abriu espago
para o surgimento de novas abordagens que buscavam compreender com mais profundidade a
complexidade do comportamento do lider e seus impactos nas organizacgdes (Cavalcanti ef al.,
2009).

Em contrapartida, a Teoria do Estilo de Lideranga Comportamental concentra-se na
maneira como o lider exerce sua autoridade dentro do ambiente organizacional, possibilitando
a identificacdo de seu estilo de lideranga e do nivel de participagdo e autonomia concedido ao
grupo nas tomadas de decisdo. Esta abordagem comportamental, entende que os lideres se
distinguem dos ndo lideres por meio de comportamentos observaveis. Desta forma, a énfase
esta naquilo que o lider faz, e ndo em suas qualidades pessoais (Cavalcanti ef al., 2009).

Proposta por Kurt Lewin, essa teoria apresenta diferentes formas de conduzir e
influenciar os subordinados. Segundo essa teoria, existem trés principais estilos de lideranca: o

autocratico, o democréatico e o liberal (laissez-faire) (Asanome, 2001).



A lideranga autoritaria ocorre quando o lider toma decisdes sozinho, sem a participagdo
da equipe, guiando o grupo e atribuindo recompensas ou criticas conforme sua propria visao.
Por outro lado, na lideranca democratica, ha um incentivo a participagdo do grupo nas decisoes,
onde as responsabilidades e suas consequéncias sdo divididas entre todos. Ja a lideranca liberal
(laissez-faire) se destaca por sua abordagem permissiva e passiva, onde o lider abdica de
coordenar as atividades, permitindo que os membros do grupo atuem livremente ¢ conduzam
suas agOes sem intervengoes (Asanome, 2001).

Cavalcanti et al. (2009) afirmam que ¢ mais facil reconhecer um lider na pratica do que
conceituar o que ¢ lideranca. No entanto, destacam que a defini¢do mais comum esta
relacionada a capacidade de influenciar pessoas. Os autores também abordam perspectivas
contemporaneas sobre o perfil dos lideres, apresentando conceitos como lideranga carismatica,
visiondria, transformacional e baseada em principios.

Essas abordagens contemporaneas sobre lideranga adotam uma visao sistémica, na qual
o lider e a organizagdo nao sd3o mais compreendidos de forma isolada do contexto social,
cultural e econdmico em que estdo inseridos. Da mesma forma, ndo se separa o ser humano de
seu papel no ambiente de trabalho, reconhecendo-se a complexidade das relagdes humanas nas
organizagdes (Cavalcanti ef al., 2009).

Cavalcanti et al. (2009) apresenta a ideia de lideranca carismatica, que se fundamenta
nas percepgdes e atribuigdes feitas pelos seguidores em relagdo ao lider, com base em seus
comportamentos e atitudes. O sucesso desse estilo de lideranca costuma estar fortemente
relacionado a momentos de transformacao organizacional, nos quais € necessario romper com
padrdes tradicionais e motivar a equipe para alcangar novos objetivos.

A lideranca visionaria parte do principio de que uma visao clara e bem definida tem o
poder de energizar a equipe, mobilizando as competéncias e habilidades dos colaboradores na
direcdo do alcance dos objetivos organizacionais (Asanome, 2001). Esse modelo de lideranca
caracteriza-se pela capacidade do lider de projetar um futuro promissor e inspirar sua equipe a
trabalhar em prol dessa visao.

Paralelamente, destaca-se o estilo de lideranga transformacional, que descreve lideres
capazes de inspirar seus seguidores a irem além de seus interesses individuais em prol do bem
coletivo da organizacdo ou do grupo. Esses lideres exercem uma influéncia significativa sobre
seus liderados, impactando profundamente suas atitudes e comportamentos. Lideres
transformacionais demonstram sensibilidade as necessidades de seus colaboradores, incentivam
uma nova forma de enxergar desafios e sdo capazes de despertar entusiasmo e motivacao

(Robbins, Judge, Sobral, 2010).
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Cavalcanti et al. (2009) destaca ainda o estilo de lideranca baseada em principios, no
qual as ac¢des dos lideres, tanto em sua vida profissional quanto pessoal, sdo guiadas por valores
solidos. Nesse modelo, as relagdes interpessoais, as decisdes tomadas e a visdo de negocio
refletem esses principios de forma consistente. Um aspecto essencial desta abordagem ¢ a
impossibilidade de separar o papel do lider da sua identidade pessoal: o que ele defende deve
estar em harmonia com sua conduta.

O quadro a seguir apresenta um resumo dos principais estilos de lideranca apresentados

anteriormente, destacando suas caracteristicas ¢ formas de atuacao.

Quadro 1— Principais Estilos de Lideranca e Suas Caracteristicas

Estilo Descrigao

Autoritario O lider toma decisoes sozinho, sem a participagdo da equipe, guiando o grupo e
dando recompensas ou criticas conforme sua propria visao.

Democratico Ha incentivo a participagdo do grupo nas decisdes, sendo as responsabilidades e
as consequéncias divididas entre todos.

Laissez-faire (liberal) Abordagem permissiva e passiva, na qual o lider ndo coordena as atividades,
permitindo que os membros ajam livremente.

Carismatica Baseia-se nas percepgdes dos seguidores em relacdo ao lider, com base em seus
comportamentos e atitudes.

Visionaria O lider inspira a equipe a trabalhar em prol de um futuro promissor.
Transformacional Inspira os seguidores a alcangarem objetivos coletivos.
Baseada em principios As acdes dos lideres sdao guiadas por valores solidos.

Fonte: Adaptado de Asanome, 2001; Cavalcanti et al., 2009

O SEBRAE (2024) destaca que ndo ha um estilo necessariamente melhor que outro, a
eficicia depende dos objetivos da empresa, da area de atuagdo e do perfil da equipe. E
necessario reconhecer e compreender o proprio estilo de lideranga, pois isso permite alinhar as
estratégias de gerenciamento com os valores pessoais € os objetivos da empresa, além de
melhorar o relacionamento interpessoal dentro da equipe. A escolha do estilo adequado pode
impactar diretamente no desempenho e na satisfagdo dos colaboradores, influenciando os
resultados da organizagao.

De acordo com Zanelli, Borges-Andrade e Bastos (2014), os estudos sobre lideranca
avancaram e evidenciaram que prever seu sucesso € um processo mais complexo do que apenas

identificar tracos ou comportamentos desejaveis. Ficou claro que a eficacia da lideranca
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depende do contexto, uma vez que diferentes situagdes exigem comportamentos especificos e
adequados as circunstancias do momento.

Consequentemente, cabe ao lider optar pelo modelo de lideranga que mais se adeque a
sua personalidade ou adaptar diferentes abordagens de acordo com as demandas da situacao.
Segundo Abbade e Brenner (2009), os tracos individuais de personalidade influenciam
diretamente o estilo de lideranga adotado, impactando tanto o posicionamento do gestor diante
dos desafios quanto seus processos de tomada de decisdo. Nesse contexto, as organizagdes tém
valorizado, de forma crescente, profissionais que demonstram habilidades de lideranga, pois
esses sao fundamentais tanto para a eficiéncia do trabalho individual quanto para o sucesso das
equipes.

O estilo de lideranga possibilita identificar o perfil do lider e o nivel de autonomia na
tomada de decisdes dentro do grupo. Em outras palavras, permite analisar como o lider exerce
sua autoridade no ambiente organizacional. Cury (2000, p. 288) destaca que “a capacidade de
liderar esta intimamente ligada com o processo da motivacdo, em uma situacdo de mutua
dependéncia entre lider e liderados. O lider precisa dos liderados para realizar metas e vice-
versa'.

E importante destacar que liderar com base no reconhecimento, valorizagio e
atendimento das necessidades internas dos colaboradores exige um nivel de competéncia muito
mais elevado do que a simples utilizagdo de mecanismos externos, como recompensas ou
puni¢des. Esse cuidado ndo apenas fortalece o vinculo entre lider e equipe, mas também
contribui para um ambiente organizacional mais engajado e produtivo, estimulando a
motivacao e o desenvolvimento continuo dos colaboradores (Bergamini, 1994).

Uma pesquisa realizada pela consultoria Robert Half, investigou a percep¢dao de
empresas e trabalhadores sobre o impacto da lideranga na satisfagao profissional. Os resultados
mostraram que 94% dos profissionais entrevistados acreditam que a atuagdo dos lideres
influencia diretamente a felicidade no trabalho. Dentre eles, 50% nao apenas reconhecem essa
relagdo, mas consideram a lideranga um fator essencial para a conquista da satisfacdo no
ambiente profissional (G1, 2023).

Diante do exposto, fica evidente que discutir lideranga implica, abordar a motivacgao,
uma vez que sao conceitos interdependentes. A forma como um lider conduz sua equipe pode
influenciar diretamente o nivel de engajamento e satisfagdo dos colaboradores. Portanto, ¢
essencial que os lideres adotem estratégias eficazes para estimular e manter a motivacao,

criando um ambiente de trabalho mais produtivo.
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2.2.2 Motivaciao no ambiente organizacional

A motivagdo ¢ um tema amplamente explorado na area da Psicologia Organizacional e
do Trabalho, uma vez que exerce um papel crucial no desempenho e na satisfacdo dos
individuos dentro de um ambiente de trabalho (Spector, 2012). Diversas teorias ao longo da
historia buscaram explicar os fatores que impulsionam a motivagdo humana.

O conceito de motivagao ¢ tratado por diversos autores, o que resulta em uma variedade
de defini¢des sobre o tema. Dentre as principais teorias, destaca-se a classica Teoria da
Hierarquia das Necessidades, desenvolvida por Abraham Maslow (2000). Para Maslow, a
motivagdo consiste em um processo dindmico e continuo direcionado a satisfacdo das
necessidades humanas, que estdo organizadas em uma hierarquia (Figura 1). O fundamento
central de sua teoria € que os individuos sao impulsionados a agir para suprir essas necessidades,
comecando pelas mais bésicas e avangando progressivamente até as mais complexas. Para que

as necessidades superiores possam funcionar como motivadores, ¢ necessario que as

necessidades inferiores estejam, pelo menos em parte, satisfeitas (Maslow, 2000).

Figura 1— Hierarquia de Necessidades de Abraham Maslow

DE AUTO-
REALIZAGAO

DE AUTO-ESTIMA
SOCIAIS
DE SEGURANCA

FISIOLOGICAS
Fonte: Adaptado de Maslow (2000).

Além disso, Maslow (2000) aponta que a motivacdo estd associada a fatores externos,
que exercem maior influéncia especialmente nos niveis mais baixos da pirdmide, como as
necessidades fisioldgicas e de seguranga. Contudo, embora reconheca a importancia desses
elementos externos na motivacao inicial, o autor enfatiza que a motivagdo intrinseca € o
verdadeiro motor para o desenvolvimento e crescimento humano nos niveis superiores da
hierarquia.

Continuando a conceituagdo da motivagao para o ambiente organizacional, destaca-se a
Teoria dos Dois Fatores de Frederick Herzberg. Segundo o autor, existem dois grupos distintos

de elementos que influenciam o comportamento no trabalho: os fatores motivacionais, como
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reconhecimento e oportunidades de crescimento profissional, e os fatores higi€nicos, como
salario e condicdes de trabalho. De acordo com essa perspectiva, a satisfacdo no trabalho ¢
impulsionada pela presenca dos fatores motivacionais, enquanto a insatisfagdo ocorre devido a
auséncia ou inadequacao dos fatores higi€nicos (Cavalcanti ef al., 2009).

De acordo com essa perspectiva, um ambiente de trabalho seguro e saudavel, embora
essencial, ndo ¢ suficiente para motivar os colaboradores a desempenharem suas fun¢des com
maior empenho ou qualidade. Essas condigdes, entretanto, promovem um nivel de satisfacao
necessario para que outros fatores atuem como verdadeiros motivadores. Por outro lado, quando
o ambiente de trabalho gera insatisfagdo, os colaboradores tornam-se desmotivados, e tanto
esses quanto outros fatores deixam de exercer influéncia positiva sobre o desempenho. Dessa
forma, compreende-se que Herzberg atribuia ao proprio trabalho a principal fonte de motivacao
no ambiente organizacional, enquanto os demais fatores eram considerados de importancia
secundaria (Maitland, 2000).

As conclusdes apresentadas por Herzberg mostram-se coerentes e se complementam
bem com a teoria da hierarquia das necessidades de Maslow. As necessidades basicas, como as
fisiologicas, de seguranca e as sociais, situadas na base da piramide, tendem a gerar insatisfacao
quando ndo sdo atendidas adequadamente. Por outro lado, as necessidades relacionadas a
autoestima e a autorrealizacdo, posicionadas nos niveis mais altos da pirdmide, promovem uma
satisfacdo mais duradoura nos colaboradores quando sdo contempladas (Cavalcanti et al.,
2009).

Deci e Ryan (1985), no tocante as defini¢des de motivagdo, apresentam A Teoria da
Autodeterminagdo. Os autores propdem que a motivacdo humana ¢ composta por aspectos
intrinsecos, como o desejo de competéncia e autonomia, quanto por fatores extrinsecos, como
recompensas, reconhecimento e incentivos externos. Segundo eles, a motivagdo varia em um
continuo que vai desde o controle externo até uma internalizagdo plena, onde o individuo
incorpora valores e objetivos externos ao seu proprio senso de identidade. Dessa forma,
desenvolvem a ideia de que a motivacdo ¢ um processo dinamico e multidimensional.
Enfatizando nesse panorama, que a motivacdo depende ndo soé de aspectos intrinsecos, como
valores pessoais e desejos, mas também de fatores externos, como o reconhecimento, as
condigdes de trabalho e as relagdes interpessoais.

As teorias da motivagdo desempenham um papel fundamental na compreensdao do
comportamento humano no ambiente de trabalho, oferecendo insights valiosos sobre como
engajar e satisfazer os colaboradores. De acordo com Maitland (2000), todas as teorias sao

validas, embora cada uma apresente sua propria abordagem e enfatiza determinados fatores em
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detrimento de outros. As contribui¢des apresentadas evidenciam a complexidade da motivacgao,
que ¢ influenciada por um conjunto diversificado de fatores internos e externos. Assim,
compreender essas teorias torna-se essencial para identificar as possibilidades que essa
abordagem oferece no contexto organizacional.

Matos e Pires (2006) afirmam que a motivagdo constitui um elemento essencial para a
realizagdo eficaz de qualquer atividade no ambiente de trabalho. Em contextos organizacionais,
a motivagdo impulsiona o engajamento € o comprometimento dos colaboradores, fatores-chave
para a obtencdo de resultados de qualidade. Nesse sentido, observa-se que trabalhadores
motivados se tornam fundamentais para a redu¢do da rotatividade e da queda de desempenho,
contribuindo diretamente para a melhoria dos resultados da organizagao.

A desmotivagdo no ambiente de trabalho configura-se como um fator relevante para o
aumento da rotatividade voluntdria nas organizacdes, especialmente entre profissionais
qualificados. De acordo com dados do Indice de Confianga Robert Half, com base no Cadastro
Geral de Empregados ¢ Desempregados (CAGED), em 2023, aproximadamente 39% dos
desligamentos entre profissionais com ensino superior completo e idade superior a 25 anos
ocorreram por decisdo voluntaria. Embora a maioria dos respondentes (65%) tenha apontado a
busca por melhores oportunidades como o principal motivo, aspectos diretamente relacionados
a desmotivacdo, como a auséncia de perspectivas de crescimento (25%), salarios abaixo da
média do mercado (20%), falta de reconhecimento, dificuldades de comunicacdo e auséncia de
feedback também figuraram entre os fatores mais citados. Tais dados evidenciam que a falta de
estratégias eficazes de valorizagdo e engajamento pode impactar diretamente na permanéncia
dos colaboradores, refletindo em um aumento no indice de turnover e afetando o desempenho
organizacional (Half, 2024).

Diante disso, fica claro que, se os colaboradores ndo estiverem motivados a contribuir
de maneira eficaz para o sucesso da empresa, ¢ pouco provavel que essa vantagem seja
alcancada ou mantida. Bergamini (2013) reforca essa ideia ao dizer que a sobrevivéncia das
organizagdes esta diretamente relacionada as pessoas que nela trabalham. Assim, um
trabalhador motivado ajuda a aumentar a producdo e o desempenho de sua equipe e,
consequentemente, da empresa como um todo.

Para Chiavenato (2004), o clima organizacional reflete a influéncia do ambiente sobre
a motivagao dos colaboradores, sendo percebido como a qualidade do ambiente que afeta seus
membros. Trata-se de um conceito ligado as propriedades motivacionais da organizacao,

responsaveis por estimular diferentes formas de motivag@o nos participantes.
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Nesse interim, torna-se necessario a adog¢do por parte das empresas de praticas que
facam com que seus funciondrios se sintam atraidos, se identifiquem com as atividades que
realizam. Conforme Souza (2017), ¢ responsabilidade das empresas proporcionar ambientes
que estimulem o desenvolvimento, além de oferecer o apoio e as condi¢cdes necessarias para
que haja um crescimento mutuo em relacao as expectativas e necessidades.

De acordo com Barreto (2024), dado que o lider esté4 a frente da equipe, ¢ essencial que
possua competéncias que lhe permitam conduzir o grupo de forma eficaz, influenciando pelo
exemplo, motivando os colaboradores e comprometendo-os com as tarefas necessarias para
alcangar os resultados esperados. Um gestor que adota uma abordagem estratégica em relagao
a motivacdo pode desenvolver a habilidade de reter talentos, levando os colaboradores a
realizarem suas atividades mais por vontade do que por obrigagao.

De acordo com Castro e Jos¢ Maria (1998), individuos que se sentem satisfeitos consigo
mesmos tendem a ser mais motivados, produtivos e criativos, envolvendo-se ativamente na
solugdo de problemas, no aproveitamento de oportunidades e no enfrentamento de desafios.
Dessa forma, compreende-se que a elevacao da autoestima por parte da lideranga, por meio do
reconhecimento de ideias, da demonstracao de confianga nas capacidades individuais e do
tratamento dos colaboradores como pessoas competentes, exerce um impacto direto na
motivacdo dos individuos, potencializando seu desempenho e contribuindo para melhores
resultados organizacionais.

Conforme Chiavenato (2010), um dos principais desafios das organizagdes € incentivar
as pessoas; torna-las decididas, autoconfiantes e profundamente comprometidas, alcangando
assim as metas estabelecidas; energiza-las e estimulé-las o suficiente para que tenham sucesso
em seu trabalho. Dessa forma, torna-se essencial que as organizacdes adotem estratégias
eficazes para promover a motivagao interna, como a implementacgao de processos € agdes.

Diante do que foi apresentado, fica claro que, para que os fatores motivacionais
realmente funcionem, ¢ essencial ter uma base de seguranca, que ¢ garantida pela presenca de
fatores extrinsecos. Ao harmonizar as motivagdes individuais com os objetivos da empresa, ha
um aumento na clareza e no foco dos colaboradores. Essa sintonia gera um maior engajamento,
pois os funciondrios percebem como suas contribui¢des influenciam o sucesso da organizagao.
Pode-se perceber que a gestao eficaz da motivagdo se configura como um investimento

estratégico que pode trazer beneficios significativos (Bergamini, 1994).

2.2.3 Liderancas e seus impactos sobre a motivaciao dos colaboradores na perspectiva da

Psicologia Organizacional e do Trabalho
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De acordo com Bergamini e Coda (1997), o ambiente de trabalho pode tanto estimular
o desenvolvimento das habilidades dos colaboradores quanto restringi-las, a ponto de
comprometer a produtividade e a qualidade do trabalho realizado. Nesse sentido, os autores
destacam que o comportamento das pessoas s6 pode ser positivamente induzido quando ha uma
relacdo genuina entre motivacao, satisfacdo e comportamento organizacional.

Sob esse prisma, a gestdo de pessoas ocupa papel central no desempenho das
organizagoes, visto que os resultados institucionais estao diretamente ligados a colaboragao,
motivagdo e capacitagdo dos individuos que as compdem (Chiavenato, 2004). Além da
qualificacdo profissional, o ambiente organizacional precisa oferecer condigdes favoraveis,
promovendo um clima saudavel que favorega o engajamento e a produtividade.

A motivagdo, portanto, emerge como um dos temas mais relevantes dentro da Psicologia
Organizacional e do Trabalho (POT). Segundo Robbins (2005), compreender as necessidades
individuais dos colaboradores e oferecer condi¢des que estimulem seu engajamento ¢ essencial
para manter relacdes de trabalho produtivas e saudaveis. Por essa razao, a motivagao ¢ um dos
principais focos da POT, dada sua estreita relagdo com as necessidades humanas. Ela ¢é resultado
da interagdo entre fatores internos, como valores, crengas e objetivos pessoais, ¢ fatores
externos, como as condi¢des de trabalho, o reconhecimento profissional e o estilo de lideranca
adotado na organizagao.

Apesar das diferencas individuais que influenciam o comportamento humano, as
pessoas tendem a se assemelhar na forma como organizam suas a¢des em busca da satisfacao
de suas necessidades (Chiavenato, 2005). A partir dessa perspectiva, diversas teorias se
dedicaram a identificar quais necessidades sdo mais comuns entre os individuos, caracterizando
os diferentes tipos de motivagdo. Para Kanan e Arruda (2013), a motivagado e a satisfacdo dos
colaboradores sdo fundamentais para o funcionamento eficaz das tecnologias inseridas nas
organizagoes. Dessa forma, investir no bem-estar dos funcionarios torna-se uma estratégia nao
apenas humana, mas também funcional para alcangar os objetivos organizacionais.

Considerando esse cenario, a POT oferece contribuigdes significativas para o
crescimento sustentavel das empresas, especialmente ao considerar os efeitos das
transformagdes sociais e tecnologicas sobre o comportamento humano no trabalho (Zanelli,
Borges-Andrade; Bastos, 2014).

Nessa perspectiva, ¢ fundamental considerar, conforme aponta Bergamini (2002), que

a motivagdo ¢ um processo psicolégico essencial e inerente ao ser humano. No entanto, os
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elementos do ambiente, como objetos ou as relagdes com outras pessoas, podem tanto favorecer
quanto dificultar a manifestagdo dos motivos considerados significativos.

Assim, torna-se fundamental compreender a forma como os lideres elaboram e
executam suas tarefas, e de que maneira seus estilos de lideranca impactam a motivacao dos
colaboradores. A lideranca democratica, por exemplo, tende a promover melhores resultados
quanto a motivagdo interna dos trabalhadores, pois oferece espaco para participacdo ativa nas
decisoes e fomenta o sentimento de pertencimento (Chiavenato, 2004).

Nesse estilo, o lider busca o consenso do grupo, delega autoridade, estimula a autonomia
e utiliza o feedback como ferramenta de desenvolvimento continuo. Segundo o autor, o lider
democratico € responsavel por motivar seus liderados ao incentivar o compartilhamento de
ideias e ao transformar o ambiente organizacional em um espaco mais colaborativo e inclusivo.

Segundo Abbade e Brenner (2009), o sucesso organizacional esta diretamente ligado as
qualidades humanas e a eficacia da relagdo entre lideres e liderados. Isso implica em
competéncias de escuta, empatia, resolugdo de conflitos e promocdo de um ambiente
colaborativo. Para Cavalcanti et al. (2009), a lideranca eficaz ¢ capaz de converter o potencial
dos colaboradores em agdes concretas alinhadas aos objetivos organizacionais, reconhecendo
tanto as dimensdes comuns da natureza humana quanto a singularidade de cada individuo.

Chiavenato (2005) destaca que um dos elementos que definem a lideranca € a habilidade
de motivar as pessoas a realizarem as tarefas necessarias. Segundo ele, “A lideranca ndo ¢ uma
habilidade nata, nem privativa de alguns poucos superdotados. Ela tem que ser aprendida e
incorporada ao comportamento do gerente para fazer parte do seu cotidiano de trabalho.” (2005,
p-201). Dessa forma, motivar pessoas a realizarem tarefas requer mais do que técnicas de
comando, exige sensibilidade, percepcao interpessoal € dominio das dinamicas sociais
presentes nas organizagoes.

De acordo com Chiavenato, “a influéncia gerencial sobre os subordinados exige
lideranga eficaz e uma continua motivacdo da equipe. A motivagdo funciona como um
dinamizador, um impulsionador do comportamento humano.” (2005, p.214).

Nesse cenario de constantes mudangas, especialmente impulsionadas pela revolucdo
digital, torna-se ainda mais evidente a importancia da subjetividade e do comportamento
humano no contexto profissional. Os lideres passaram a compreender que emocoes,
sentimentos e atitudes sdo influenciados por fatores sociais mais amplos, como politica,
economia, religido e moralidade (Vergara, 2016).

Kienen e Wolff (2002) complementam ao afirmar que gerenciar pessoas vai além da

aplicacdo de técnicas administrativas, trata-se de criar condigdes para o desenvolvimento de
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competéncias, visando eficiéncia, participagdo e realizagdo profissional. A motivacao, nesse
sentido, deve ser compreendida como um processo continuo de estimulo, ajustado a diversidade
de valores e experiéncias dos individuos (Robbins, 2005).

Conforme aponta Zanelli, Borges-Andrade e Bastos (2014), a atuacao do psicélogo no
contexto organizacional, no que diz respeito a promogao da motivacao por meio da lideranca,
envolve a adogdo de estratégias praticas que contemplam tanto as necessidades individuais dos
colaboradores quanto os objetivos da organizacgao.

Uma dessas estratégias € o uso do feedback continuo e construtivo. Nesse processo, o
psicélogo pode auxiliar os lideres no desenvolvimento de habilidades comunicativas eficazes,
criando um ambiente em que os colaboradores se sintam valorizados e ouvidos. Além disso, o
psicologo organizacional também pode atuar na identifica¢do e alinhamento entre os valores
pessoais dos colaboradores e os valores organizacionais. Esse alinhamento ¢ fundamental para
fortalecer o engajamento, aumentar a satisfacdo no trabalho e contribuir para a retencdo de
talentos, favorecendo o alcance dos objetivos estratégicos da organizagdo (Zanelli; Borges-
Andrade; Bastos, 2014).

Barreto (2024) apresenta a percepc¢ao de que a psicologia, aliada a gestdo estratégica de
pessoas, desempenha um papel crucial no desenvolvimento de liderangas, fornecendo
instrumentos adequados para aprimorar competéncias e preparar lideres para enfrentar os
desafios organizacionais, especialmente no ambito comportamental e emocional.

De acordo com Neves (2002), a motivagdo € uma tematica transversal a psicologia como
um todo, sendo especialmente relevante no campo organizacional, por integrar aspectos da
personalidade, da psicologia social e da gestdo de pessoas. Para Puende-Palacios e Albuquerque
(2014), cabe ao gestor compreender as normas grupais e o funcionamento das equipes, de modo
a promover conforto e satisfacdo no ambiente de trabalho.

Assim, a analise integrada da lideranca e da motivacdo amplia a compreensao sobre a
gestdo de pessoas nas organizacdes contemporaneas. Além de fomentar a performance
organizacional, evidencia a responsabilidade social e humana do lider na constru¢do de
ambientes laborais mais conscientes, colaborativos ¢ saudaveis (Cavalcanti et al., 2009). A
lideranca, sob a 6tica da Psicologia Organizacional e do Trabalho, revela-se, portanto, como
fator decisivo para o engajamento, a saude mental e o desenvolvimento profissional dos

colaboradores.

3 CONSIDERACOES FINAIS
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A presente pesquisa teve como objetivo analisar, a luz da Psicologia Organizacional e
do Trabalho (POT), de que forma as praticas de lideranca influenciam a motivagao no ambiente
de trabalho, a partir de uma revisao bibliografica. Foi possivel constatar que lideranga e
motivacao sao conceitos interdependentes, cuja relagao exerce papel fundamental na construgao
de ambientes organizacionais mais saudaveis e produtivos.

Os estudos analisados evidenciam que o estilo de lideranca adotado impacta diretamente
os niveis de engajamento, satisfacdo e desempenho dos colaboradores. Demonstrando que
lideres que adotam posturas democraticas, transformacionais ou pautadas em principios tendem
a fortalecer o senso de pertencimento, a autonomia e a valorizagdo dos individuos, promovendo
assim uma motivacdo. Em contrapartida, estilos autoritrios ou negligentes podem gerar
desmotivacao, aumento da rotatividade e queda da produtividade.

Com base nas respostas obtidas, destaca-se que a lideranga exerce um papel decisivo na
motivacdo das equipes, sendo capaz tanto de incentivar quanto de desestimular os
colaboradores, especialmente por meio da comunicagdo e das estratégias adotadas. Nesse
sentido, ¢ fundamental que o lider possua a habilidade de esclarecer os objetivos e
direcionamentos organizacionais, contribuindo, assim, para a efetividade dos processos e para
o alcance dos resultados desejados pela empresa.

Verificou-se também que a motivag¢ao ndo ¢ produto apenas de incentivos externos, mas
resulta de um processo continuo de interacao entre fatores internos, como valores, crengas e
desejos, e elementos do ambiente organizacional, como o clima, o reconhecimento, as
oportunidades de crescimento e a qualidade das relagdes interpessoais. Assim, compreende-se
a motivacao como um fendmeno dindmico, em constante construcao, que depende tanto do
individuo quanto do contexto em que esta inserido.

Nesse cenario, a POT apresenta-se como uma area estratégica, fornecendo instrumentos
de andlise e intervencdo que favorecem o desenvolvimento de liderancas e a criagdo de
estratégias motivacionais eficazes, promovendo o alinhamento entre metas individuais e
organizacionais.

Embora o foco tenha sido a atua¢do do psicologo organizacional, os conteudos aqui
discutidos também contribuem significativamente para outras areas do conhecimento, como
Administra¢do, Recursos Humanos, Administragdo Publica e Gestdo Comercial. Assim,
evidencia-se o potencial impacto da Psicologia Organizacional e do Trabalho na promocgao de
ambientes mais saudaveis, produtivos e alinhados com as demandas humanas e institucionais.

Dessa forma, as teorias discutidas ao longo deste trabalho contribuem

significativamente para a construgdo de ambientes organizacionais mais saudaveis e
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estimulantes, nos quais colaboradores motivados e em constante desenvolvimento se sentem
engajados e dispostos a oferecer o seu melhor. Conclui-se, portanto, que investir na formagao
de lideres conscientes, empaticos ¢ preparados para lidar com a complexidade das relagdes
humanas ¢ uma estratégia nao apenas funcional, mas também ética e necessaria. Quando aliada
a praticas motivacionais consistentes, a lideranca torna-se uma ferramenta poderosa na

promocgao do bem-estar dos trabalhadores e no alcance dos objetivos organizacionais.
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