Cavitoro 16 = Monwacko

Objetivos de aprendizagem

Apos estudar este capitulo, vocé devera estar capacitado para:

e Definir o processo motivacional.

» Descrever a hierarquia das necessidades humanas.

« Diferenciar os fatores higiénicos e os fatores motivacionais.

e Compreender as caracteristicas das necessidades aprendidas.

» Esclarecer os objetivos individuais e como as pessoas se comportam.

« Utilizar os conceitos de motivacéo, reforco do comportamento
desejado e equidade nas recompensas.

« Aplicar na pratica organizacional os conceitos de motivacéao.
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L1APAS DO CACLO MOTWACIONAL-

Lauwiprio

1-Todo comportamento é motivado

Lstvoro ouv
WCENTWO

2-O comportamento é orientado
para a realizacdo de algum objetivo

3-0O comportamento que procura realizar algum
objetivo pode ser perturbado por:

5A1‘\5?AC/5«O Necesswave

eFrustracao (perder uma competicéo,
mal na prova,...)

«Conflito (comportamento simultaneo
incompativeis, trabalho e familia)

eAnsiedade (ameaga ao bem estar)

COMPORTAMENTO
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e & um processo continuo de satisfacdo de necessidades
individuais.

e € 0 processo que leva alguém a comportar-se para atingir
0S oObjetivos organizacionais, a0 mesmo tempo que
procura alcancar também o0s seus proprios ObjetIVOS
individuais.

Administracéo - 16

T PORTANC\A DA
MOTWACAO NO TRABALYVO

Per ajucxar ... Per a*raPa\\\ar ...

‘GREVE

"MA\OR PRODUTWADADE
‘'SABOTAGEM

TRABAVLMO ESTRESSANTE
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TEOR\AS SOBRE MOTWACAO
PWMDE—sE M\ DO\s GRUPOS

Teorias de processo

Procuram explicar como
funciona a motivacao,

Envolvem as teorias que se
preocupam com o modo
como o0 comportamento €
ativado, dirigido, mantido e
concluido no ciclo
motivacional.

Teoria do estabelecimento
de objetivos

Teoria do reforgo
Teoria da equidade
Teoria da expectativa

Teoria de conteddo

Procuram explicar quais
fatores motivam as pessoas.

Teorias classicas

Teoria das necessidades
Frustracao

Teoria do dois fatores
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TEOR\A DA WERARRUA DAS

NECESS\DADES D Mas\ow

SOmo0S  AnImAIS

uma necessidnde satisfeita
nio & motivadora. €X.: merendo

insatisfeitos,
CUJRS necessidndes depefndem
daﬁuiﬁo 81,1& JD’L possw’mos.

Y Abroabtom Masfow
(1908 - 1970)
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TEOR\A DA WERARRUA DAS
NECESS\WWADES D MAsLow

Satisfacdo fora Hierarquia de Satisfacao no
do trabalho necessidades trabalho
~ * Educagdo * Trabalho desafiante
Onde estéo * Religiao Aut * Diversidade e autonomia
) * Passatempos i * Participagao nas decisdes
0s alunos: * Crescimento pessoal realizac * Crescimento profissional
/
* Aprovagao da familia * Reconhecimento
* Aprovacao dos amigos . * Responsabilidade
e 6 Estima B

* Reconhecimento da * Orgulho e reconhecimento

comunidade * Promogdes

* Familia * Amizade dos colegas

* Amigos .. * Interagao com clientes
ond * Grupos sociais Sociais * Chefe amigdvel

nade os _* Comunidade
professores -

* Liberdade * Trabalho seguro
pensam * Protegao contra a violéncia Securanca * Remuneracao e beneficios
que estdo _ * Auséncia de poluicao Surang * Permanéncia no emprego

* Auséncia de guerras
os alunos?

* Comida * Hordrio de trabalho

* Agua n * Intervalos de descanso

- * Sexo Fisiologicas * Conforto fisico

* Sono e repouso
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TEOR\A DA WERARRUA DAS
NECESS\WWADES D MAs\Low

<\ Quando uma

necessidade é

satisfeita, logo
outra emerge
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hierarquicamente,
por ordem de
importancia

As mecessidndes
mais elevadns
somente
influenciom o
comportamento
UANE0 S
Mecassicﬁadas M S
baixas estio
relotivamente
satisfeitas.




< -
as necessidades de alto [V ROUVA DAS

nivel satisfeitas - N\AS\/OW

externamente (através da

remuneracao, tipo de ; R TRTES
] i 1 atl

contrato, horario de Ny i trabalho

necessidades

trabalho, conforto fisico). E
* Trabalho desafiante
* Religiao Aut * Diversidade e autonomia
* Passatempos : * Participagdo nas decisdes
* Crescimento pessoal r{eallzag 0 * Crescimento profissional

* Aprovagao da familia * Reconhecimento

¢ a i . * Responsabilidade
Aprovacdo dos amigos Estina : p?h e

* Reconhecimento da Orgulho e reconhecimento

comunidade * Promogdes

* Amizade dos colegas
* Interagao com clientes
* Chefe amigdvel

* Familia
* Amigos

Sociais

necessidades de baixo
nivel satisfeitas
internamente (dentro da
pessoa)

* Trabalho seguro
* Remuneracao e beneficios
* Permanéncia no emprego

Seguranca

* Hordrio de trabalho
* Intervalos de descanso
* Conforto fisico

* Comida
* Aguéi
% Sexo
* Sono e repouso

Fisiologicas
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TEOR\A DA WERARRUA DAS
NECESS\WWADES D MAs\Low

fisioio’gicas\

0 primeiro ppSso paro Se
motivar tma pesson é
conhecer 0 nivel dn
hiemrﬁum (?,M& eln esti
Poaaﬁi&a% 0, parox poder
sm’risfmgar eSS
necessidnde, ou
Caréncin aspecn"flica.

As rodas da vida

Admini:




Teorya ERC pe

AL DERFER

S\WMPLACANDO MAs\LOw...

@umas diferencas para Maslov%
e frustracao-regressao
(ex.: dieta)
e mais do que uma necessidade

@uencia ao mesmo tempo ’-/
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TEOR\A DO= DO\& FATORES DE

HerzPERG

Fatores que caracterizam 1.844 eventos no
trabalho que levaram a insatisfagdo extrema

*Realizacdo pessoal
*Reconhecimento do trabalho
*Otrabalhoemsi
*Responsabilidade

PolitisProgresso proflssonal
Administg e

Emprg@fjmen g

*Politicas da OVQ@BM%%% Trabalho
*Beneficios e servigos sociais

*Relagdes com chefia

*Rel a(;oes com col

Supervisdo [T

Relacionamento com o Supervisor [EEEEEEE

Salario

+CondigBeSeledratalhoio com os Colegas  EEEES
+Saldrios e prémios de prodqg@a gl

Fatores que caracterizam 1.753 eventos no
trabalho que levaram a satisfacdo extrema
| Realizagao

| Reconhecimento

] O Proprio Trabalho

| Responsabilidade

Todos os fatores
que contribuem para a
satisfagdo no trabalho

Todos os fatores
que contribuem para a
insatisfagao no trabalho

Higiénicos

Motivadores

Vidap gname 0 com 0s Subordinados [ 5 o
*Relagdes com subordinados Status [ 80% 60 40 20 0 20 40 60 80%
*Status Seguranga (Estabilidade) Quociente e Percentagem
|_*Seguranca | | | | ! I ! I
50% 40 30 20 10 0 10 20 30 40 50%

Fregliéncia das Percentagens




TEOR\A DO= DO\= FATORES DE

quando estdo | quando n&o estdo *‘}‘ERZB‘ERG
presentes presentes
fatores Higiénicos | ndo sao causam muita
geradores de insatisfacdo
uma forte
motivagao
fatores conduzem a podem causar
Motivacionais uma forte desmotivagao, ainda
motivacao e gue ndo causem
satisfacéo insatisfacdo
Fatores higiénicos Fatores Motivacionais
(Insatisfacientes) (Satisfacientes)
Contexto do cargo Conteudo do cargo
(como a pessoa se sente em relagdo | (como a pessoa se sente em relagdo
aempresa) ao cargo)
e Condigdes de trabalho ¢ O trabalho em si
e Salarios e prémios de ¢ Realizacdo pessoal
producdo e Reconhecimento do trabalho
eBeneficios e servicos sociais ¢ Progresso profissional
e Politicas da organizacdo ¢ Responsabilidade
¢ Relacdes com chefia e colegas
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TEOR\A DO= DO\& FATORES DE
HerzPERG

Para proporcionar uma continua motivacdo no trabalho, Herzberg
propde o “enriguecimento de tarefas”...

... também chamado de “enriquecimento do cargo”.

¢ consiste na constante substituicdo de tarefas mais simples e
elementares do cargo por tarefas mais complexas, a fim de
acompanhar o crescimento individual de cada empregado,
oferecendo-lhe condi¢bes de desafio e de satisfacdo profissional.

+ depende do desenvolvimento de cada individuo e deve ser feito de
acordo com as suas caracteristicas individuais.

14
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TEOR\A DO= DO\= FATORES DE
HerzPERG

Porém, o “enriguecimento de tarefas” traz, também, alguns
efeitos...

Efeitos desejaveis ‘ Efeitos indesejaveis

— ‘ ) . *Aumento da ansiedade
*Aumento da motivagdo Enriquecimento

. eAumento do conflito
*Aumento da produtividade

— do cargo B «Sentimentos de exploraga
*Reducéo do absentismo ploracao
x *Reducéo das relagoes
*Reducéo do turnover interpessoais

15
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TEOR\A DAS WECESS\DADES
APRENDIDAS DE McCLgLLAnD

WSAT\SFE CUJAS NECESS\DADES

A POSSLIMOS

. SOMOs AN
DePENDEM DARLW-O

as necessidades podem ser adquiridas no'decorrer do tempo, como
resultado das experiéncias de vida de cada um?

... as necessidades séo aprendidas e, nesse caso, podem ser desenvolvidas
ou ensinadas. Exemplo: poder

... localizar a presenca dessas necessidades, em si mesmo e nos
subordinados, para criar um ambiente de trabalho que privilegie os perfis

de necessidades identificados.
16
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’(‘EOR\A VAS WECESS\DADES
APREMDIDAS D MCCLeLLAnD

McClelland identifica 3 tipos de necessidades humanas:

Necessidade de

Necessidade de

Necessidade de

Ser melhor / mais eficiente
Resolver problemas
Dominar tarefas complexas

Influenciar comportamentos
Ser responsavel pelos outros

Realizagdo Poder Associagao
Quer: Quer: Quer:
Ser excelente Controlar os outros Estabelecer e manter rela-

¢Oes de amizade amigéavel's
e calorosas com 0s outros

Quer ter:
Responsabilidade individual
Metas desafiadoras
Feedback do desempenho

uer ter:
Autoridade
Poder:
- positivo / social
- negativo / pessoal

Quer ter:
Trabalho com relagdes inter-

pessoais e oportunidades de
comunicagdo
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Sou o0 mais
famoso

Reaomo DAs TEOR\AS DE CONTESDO DA MOTWACAO

Maslow Alderfer Herzberg McCI?IIand
Hierarquia das . Teoria dos Teoria das
Necessidades Teoria ERC Dois Fatores Necessidades
Aprendidas
* Auto-realizagéo L
: » Motivacionais/ A
* Crescimento * Readlizacao
* Estima _
de Satisfacéo
» Sociais * Relacionamento * Poder
* Higiénicos/
* Segurancga
« Fisiol6gicas - Existéncia de Insatisfacéo * Associagio
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TEOR\A DO ESTABEVECMENTO DE OBJETWOS

pesquisafeita por Locke(1960), Lathar outros revel ou as seguintes conclusodes:

- e Conduzem a melhor desempenho do que os
Objetivos especificos objetivos vagos, imprecisos ou genéricos.

Conduzem a melhor desempenho do que os
Objetivos dificeis — objetivos faceis, mas h4 que manter uma
relacéo coerente entre objetivo / desempenho.

AB oporturéiI dade de participar da definicdo de
e ———p Objetivos diminui as resisténcias; as pessoas
Participagao tendem a comprometer-se com as escol has das
guais participam.

- O conhecimento dos resultados, proporciona
Feedback/Retroacéo — > informacdo sobre a evolugcdo da relacdo
esforgo / desempenho / objetivo.

19
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T EOR\VA DO REFORCO
(BeAviorismo)

Condicionamento operante - como um comportamento produz o efeito
desejado (consequéncia ou reforco), a pessoa fica condicionada a repeti-lo
em situacoes de necessidade. Ex. chegar na hora.

Estimulo -> resposta —> consequUéncia —> resposta futura

Pavlov Ao contrario de Pavlov ...
estimulo-resposta (cao salivar) resposta-estimulo (rato tocay,)

Experiéncia do Pavlov no escritério
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TEOR\A DO REFORCO
(Bﬁ“A\AOR\SV\OS

Teoria do reforgo- “lei to efeito”, a
idéia de que o comportamento com
consequUéncia positiva tende a
ser repetido, enquanto o

comportamento com consequéncia
negativa nao.

Borrros Freperic Dkimner

1A04 - 1990 1

Administracdo - 16

T EOR\VA DO REFORCO
(BeAviorismo)

Existem 4 estratégias de modificacdo do comportamento organizacional:
Fortalece os comportamentos desejaveis

Aumenta a frequéncia / intensidade do

f — A comportamento desejavel,
Reforgo positivo — relacionando-0 com as consequéncias
L ) agradaveis da sua ocorréncia.
f - A Evita a consequéncia desagradavel,
Reforgo negativo — reforcando a ocorréncia do
L ) comportamento desejavel.

Enfraquece / elimina os comportamentos indesejaveis

(—— A Diminui ou elimina um comportamento
Punicao — indesejavel pela aplicacéo de uma
L ) consequéncia desagradavel.
Ve N\ - - - - -
R Diminui ou elimina um comportamento
Extin¢ao — indesejavel pela remocéo de uma
L ) consequéncia agradavel. 22
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TEOR\A DO REFORCO

EXEMPLO

ESTRATEGAS DE MODWWCACAO DE COMPORTAMENTO

Chegar no Objetivo do
horario administrador \
Vv
Chega no N&o chega Comportamento ,
horario no horario individual
Vv
( I. : | | : 1 \
Encoraja com Deixa de N&o encoraja Estratégia de
prémio de elogiar por nem adverte refor
o = co
L assiduidade assiduidade recompensa )
Reforco Reforco extingao punicdo  Tipo de
positivo negativo reforco

23
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TEOR\A DA EQULIDADE

Esta teoria evidencia aimportancia do equilibrio de trés elementos...

Incentivos Organizagdo Contribuicbes

guando as pessoas avaliam o resultado do seu trabalho, qualquer
diferenca percebida em relacédo ao trabalho dos outros é um estado de
consciéncia motivador.

As comparacdes servem para definir iniquidades e, entédo, as
pessoas podem reagir a elas ou tentar elimina-las.
. PARA A MAOR\A DAS
YESSOAS A RECOMPENSAS
VEVEM SER WSTAS COMO
JUSTAS PARA SEREM

MOTWADORAS.
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TEOR\A DA EQULIDADE

A N

Recompensas pessoals

Contribuicbes pessoais

\

Comparagao...

R

Recompensas dos outros

Contribuicdes dos outros

= equidade

> iniquidade positiva (sobre-recompensado)

( < iniguidade negativa (sub-recompensado) )

... tentam diminuir a quantidade ou
a qualidade do seu trabalho.

... tentam aumentar a quantidade
ou a qualidade do seu trabal ho.

Administragéo - 16
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TEOR\A DA EQUIDADE

Quando um empregado percebe uma I neqUidade ele tende a:

1.

2.

mudar suas contribuicdes (reduzindo o seu esforgo no

trabalho);

se ajustar as recompensas recebidas (mantendo a

guantidade de producéo e reduzindo a qualidade do trabalho ou

reclamando da recompensa recebida);

fazer a situacao parecer

saindo da organizacao).

melhor);
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modificar os pontos de comparacao (procurando meios de

modificar a situagao (transferindo-se para outra situag&o ou

26




Teor\A DA LXPECTANCIA

an wmotivagiio do individuo

para exercer esforpo é
baseadn nas suas

expectativas de sucesso

/d&pefnde 4os ofgj&)r IVOS
individunis e da percepgiio
Ue a pesson tem an

ntilidnde desse
" desemp&fnho

Victor Vroom 21
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TeoR\A DA LXPECTANCIA

Para Vroom, um individuo pode desgjar aumentar a sua produtividade
guando trés condicdes se impdem:

Desgjo de acangar 0s :
objetivos individuais :> Expectativas
.
Percepcao da relacéo entre a [
satisfacdo dos seus objetivos R
e aalta produtividade ecompensas
-
~ . G N
Percepcao da sua capacidade Relacao entre
deinfluenciar o seu padréo |:> expectativas e
de produtividade recompensas

28
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Teor\A DA LXPECTANCIA

Vaéncias

/ I\il;ExIxV\‘\

Motivacéo Expectativa Instrumentalidade

e nenhuma com valor “zero”.

e tem que aumentar, conjuntamente, as trés variaveis.

29
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A
Teoria pa ExpectAnciA e |

,\como motivar para |
,_remar mais forte

percepcéo subjetiva da relacad I remar mais forte -|
EX%CTAﬂVA lesforco / desempenhd | Imais velocidadé
tem probabilidade de sucesso?) I
I
S TROMENTALDADE | Apercepc@odareiaciol | 1 o BEEE I
desempenho / recompensa| | ;
| chicotadas
o esforco traz recompensa? |
I
|
A atribuir o valor pessoal ao| 1
Navgncias resultado alcangado| |
|

qual o valor da recompensa para| |
mim? I
|

[Hole TEMOS UMA NouiDADE TARA ulﬁ_-. — NS S
CTONTRATAMOS uwri ESPECIALISTA ™Xivagao)




TEOR\A DA LXPECTAMCAA

| exemplo | | exemplo |
como motivar para como motivar para
pegar o0 pombo estudar
_ percepcao subjetiva da relacdo voar melhor - alcanga | | estudar mais - passa
EXxpectativa esforco / desempenho 0 pombo na disciplina

tem probabilidade de sucesso?

Instrumen- a percepcao da relacéo
talidade desempenho / recompensa

pegar pombo -
medalha

passa na disciplina-
ganhar diploma

o esforgo traz recompensa?

atribuir o valor pessoal ao

Valéncias
resultado alcancado

reconhecimento do
mundo

com maior salario
compro carro do
meus sonhos
[N N

qual o valor da recompensa para
mim?
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YARA OPBPTER DVESEMPENMO
EXCEVENTE DAS PESSOAS

Aspectos basicos que o administrador precisa utilizar para
obter desempenho excelente das pessoas:

O gue as pessoas desejam?

1. o conhecimento da motivagdo humana,

2. estudar a capacitacao das pessoas (treinamento,
orientacao, lideranca, habilidades e conhecimentos)

3. dar oportunidades e desafios para que elas possam
realmente aplicar suas habilidades e conhecimentos no

trabalho.
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APACACOES PRATICAS DAS
TEOR\AS DA MOTWACAO

1- Recompensas Monetarias

Lawler diz que o dinheiro motiva porque pode:

- serum reforco condicionador,

. ser considerado como um INCEeNTIVO ou uma meta
capaz de reduzir caréncias ou necessidades.

. funcionar como um redutor de ansiedade.

33
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APCACOES PRATICAS DAS
TEOR\VAS DA MOTWACAO
2 - O enriquecimento das tarefas (Herzberg):

Novas aprendizagens: toda pessoa deve ter oportunidade de aprender
novas habilidades e tarefas e crescer psicologicamente.

Retroacdo direta: a tarefa deve proporcionar a pessoa a informacao direta
de retomo sobre o0 seu desempenho. Retroinformacao é essencial.

Programacdao: as pessoas devem poder programar o seu préprio trabalho.

Controle de recursos: as pessoas devem ter o controle sobre o que fazem e
do que precisam para fazé-lo.

Responsabilidade pessoal: as pessoas devem ter oportunidade de
responder pelo que fazem e pelos resultados que conseguem alcancar.

Singularidade: todo trabalho deve ter qualidades ou caracteristicas Unicas.

3 - Flexibilizagao do Horario de Trabalho 2
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APACACOES PRATICAS DAS
TEOR\AS DA MOTWACAO

4 - Sugestoes Praticas para obter uma boa motivagéo, incentivar :

1. Participacéo ativa das pessoas

2. Atribuicéo de responsabilidades e de desafios

3. Rotagéo, ou seja, estagios em diferentes atividades
4. Ampliacéo do trabalho

5. Nomeacdes publicas

6. Reconhecimento do trabalho feito

7. Conhecimento do conjunto

8. Estimulo institucional da organizacao

9. Solenizacao e honrarias por trabalhos realizados
10. Realizacéo pessoal

11. Supervisores que ouvem as pessoas

12. Atitude positiva dentro da organizacgao

13. Remuneracdo variavel
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Reaomo DAs TeOR\AS DE PROCESSO DA

MOTWACAO

Locke, Lathar Skinner Stacy Adams Vroom
Estabelecimento de . . . Teoriada
objetivos Teoriadoreforco | Teoriadaequidade expectativa
Objetivos especificos,| Reforco positivo, reacdo para expectativa,
dificeis, participagdo g reforgo negativo, compensar instrumentalidade e
feedback punicéo e extingdo inequidades vaéncia
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