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17 — MOTIVACAO NAS ORGANIZACOES
OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM
ApOs estudar este capitulo, vocé devera estar capacitado para:

- Definir o processo motivacional.

- Descrever a hierarquia das necessidades humanas.

- Diferenciar os fatores higiénicos e os fatores motivacionais.

- 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 motivacao.

Pagina 1

Administracdo Contemporanea - 17

Alguns Conceitos Relacionados com Motivacao

Incentivo é um estimulo externo que induz uma pessoa a tentar fazer ou
esforcar-se para conseguir algo. E geralmente denominado recompensa.

Necessidade é uma caréncia interna da pessoa, ou seja, um estimulo que
dirige o comportamento para a sua satisfacdo. E também chamada motivo.

Meta é a finalidade em cuja dire¢éo se dirige o comportamento motivado. E
também denominada obijetivo individual ou objetivo pessoal.

Desejo € uma meta ou objetivo individual conscientemente visado pela pessoa.
Motivagéo € 0 processo que leva alguém a comportar-se para atingir os

objetivos organizacionais, ao mesmo tempo que procura alcancar também os
seus proprios objetivos individuais.
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TEORIAS DE CONTEUDO DA MOTIVACAO

envolvem as teorias que se fundamentam nas necessidades humanas.

Teoria da hierarquia das necessidades, de Maslow,

pressupde que as necessidades humanas estejam dispostas em uma piramide de
necessidades: de auto-realizacéo, de estima, sociais, de seguranca e fisiologicas.
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Satisfacao fora

Hierarquia de Satisfacao no
do trabalho necessidades trabalho
* Educagao * Trabalho desafiante
* Religiago A * Diversidade e autonomia
* Passatempos 7 * Participagio nas decisoes
* Crescimento pessoal realizag * Crescimento profissional
* Aprovagao da familia % Reconheclinl'nzn::jo
* Aprovaca i . * Responsabilidade
; /;prmgac'r dos amigos Estiraa o p(l)h . et
~ * Reconhecimento da drgulho e reconhecimento
comunidade * Promogoes
- * Familia * Amizade dos colegas
* Amigos o * Interagdo com clientes
~ * Grupos sociais Sociais * Chefe amigével
_* Comunidade
a -tigérdéde e * Trabalho seguro _
~ * Protegdo contra a violéncia * Remuneragao ¢ beneficios
~ * Auséncia de poluicao Seguranga * Permanéncia no emprego
- * Auséncia de guerras ' e :
: :*.:C'o.mida * Horério de trabalho
*Agua S _ * Intervalos de descanso
e o |+ Conforto fisico.
_ * Sono e repouso - -
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Teoria dos dois fatores de Herzberg
trata da motivacéo do trabalho e dos fatores higiénicos e motivacionais.

Fatores higiénicos Fatores Motivacionais
(Insatisfacientes) (satisfacientes)
Contexto do cargo Conteudo do cargo
(como a pessoa se sente em (como a pessoa se sente em
relacdo a empresa relagcdo ao cargo)
e Condicoes de trabalho e O trabalho em si
e Salérios e prémios de e Realizagcao pessoal
producao e Reconhecimento do trabalho
e Beneficios e servicos sociais e Progresso profissional
e Politicas da organizacao e Responsabilidade
e Rela¢cbes com chefia e
colegas
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Teoria ERC de Alderfer se baseia em trés necessidades essenciais:
existéncia, relacionamento e crescimento., difere da teoria de Maslow :

1-reduz as cinco necessidades basicas de Maslow a 3 necessidades essenciais:
Necessidades de existéncia. Incluem as necessidades fisiologicas e de
seguranca de Maslow. Aqui se incluem os salarios, os beneficios sociais, as
condi¢cdes ambientais de trabalho e as politicas organizacionais sobre seguranca
no trabalho,

Necessidades de relacionamento, desejo de interagdo social com outras
pessoas, isto é, a sociabilidade e ao relacionamento social. Incluem as
necessidades sociais e 0s componentes externos de estima de Maslow.
Necessidades de crescimento. Sao as necessidades de desenvolvimento do
potencial humano e desejo de crescimento e competéncia pessoal. Incluem os
componentes intrinsecos da necessidade de estima de Maslow (autoconfianca) e
de auto-realizacao.

2- principio de frustracdo-regressao, pelo qual uma necessidade inferior pode
ser ativada quando uma necessidade mais elevada nao pode ser satisfeita.

3- mais de uma necessidade pode ser ativada ao mesmo tempo.
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Teoria das necessidades aprendidas de McClelland focaliza trés
necessidades que o ser humano aprende: realizacao, poder e afiliacao.

Necessidade de realizacio (nR). E o desejo de ser excelente, ser melhor ou
mais eficiente, resolver problemas ou dominar tarefas complexas. A pessoa que
possui essa necessidade gosta de ter responsabilidade, traca metas para a
prépria realizacdo, assume riscos calculados e deseja retroacao de seu proprio
desempenho.

Necessidade de poder (nP). Reflete a necessidade de poder e de autoridade. E
0 desejo de controlar os outros, ser responsavel pelos outros ou influenciar o seu
comportamento. A necessidade de poder leva a pessoa a influenciar as outras e

a venceé-las pela argumentacédo. O poder pode ser negativo - quando se tenta
dominar e submeter as outras pessoas - ou positivo - quando se tenta um
comportamento persuasivo e inspirador.
Necessidade de afiliagéo (nA). Reflete o desejo de interacéo social. E o desejo
de estabelecer e manter amizades e relagdes interpessoais com 0s outros. A
pessoa que possui essa necessidade coloca o relacionamento social acima das
tarefas de realizacdo pessoal.
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TEORIAS DE CONTEUDO DA MOTIVACAO

Maslow

Hierarquia de

necessidades

Alderfer
Teoria ERC

McClelland
Teoria das

necessidades
adquiridas

Herzberg

Teoria dos
dois fatores

£ = & £ _
Auto-realizagao , liracs o T 3
Crescimento Realizagao Motivacionais/ |
Estima Satisfacientes |
Sociais Relacionamento Poder
Seguranca Higiénicos/ g
Existéncia Afiliacao Insatisfacientes |

Fisiol6gicas
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TEORIAS DE PROCESSO DA MOTIVACAO

envolvem as teorias que se preocupam com 0 modo como 0 comportamento é
ativado, dirigido, mantido e concluido no ciclo motivacional.

Teoria do estabelecimento de objetivos
de Locke mostra como os objetivos especificos e dificeis conduzem a melhoria do
desempenho.
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A pesquisa feita por Locke, Lathar outros revelou as seguintes conclusoes:

Objetivos mais dificeis conduzem a melhor desempenho do que os objetivos
menos dificeis. Porém, se os objetivos sdo muito dificeis ou impossiveis, a s
relagdo com o desempenho ndo se mantém.

Objetivos especificos conduzem a melhor desempenho do que os objetivos
vagos, imprecisos ou genéricos. Dizer ao vendedor de carros para fazer o melhor
possivel é muito vago e, provavelmente, ndo melhorara o seu desempenho. ideal
é determinar uma quantidade especifica de veiculos.

A oportunidade de participar no estabelecimento dos objetivos aumenta a sua
aceitacao por parte do funcionario. As pessoas tomam-se mais comprometidas
com as escolhas das quais elas participam.

A retroacdao da tarefa, isto €, o conhecimento dos resultados motiva as pessoas
a um melhor desempenho, pelo fato de encorajar objetivos gradativamente mais
elevados de desempenho.

A capacitacao e a auto-eficacia A auto-eficacia € a crenca de um individuo a
respeito de seu desempenho em uma tarefa.

Comprometimento com os objetivos motiva as pessoas a um melhor
desempenho quando ele sao aceitos.
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Teoria do reforco

trata do comportamento como funcéo de suas conseqiéncias, isto €, ele é
controlado pelos reforgos externos ou pelas consequéncias que aumentam ou
reduzem a probabilidade de que seja repetido.

Existem quatro estratégias de modificacdo de comportamento organizacional:
Reforgco positivo: para aumentar a freqiéncia ou intensidade do comportamento
desejavel, relacionando-o0 com as consequiéncias agradaveis e contingentes a
sua ocorréncia. Exemplos: um administrador que demonstra aprovagao por uma
atitude de um funcionario, uma organizagcao que concede um prémio financeiro a
um funcionario por uma boa sugestao.

Reforco negativo: para aumentar a freqiiéncia ou intensidade do omportamento
desejavel pelo fato de evitar uma consequéncia desagradavel e contingente a sua
ocorréncia. Exemplos: um gerente deixa de repreender o funcionario faltoso ou
deixa de exigir que ndo mais cometa determinada falta.

Punicéo: para diminuir a freqiéncia ou eliminar um comportamento indesejavel
pela aplicacdo da conseqiéncia desagradavel e contingente a sua ocorréncia.
Extingcdo: para diminuir a freqtiéncia ou eliminar um comportamento indesejavel
pela remocado de uma consequéncia agradavel e contingente a sua ocorréncia. A
extincdo ndo encoraja e nem recompensa.

Pagina 11

Administracdo Contemporanea - 17

ObJ:et.ivo do Comportamento Estratégia de Tipo de
administrador individual reforco reforco
’7 Encoraja o
funciondrio e Reforgo
‘—b' 5
! recomenda paga- pOsitivo
Alcanga objetivos ekt preml
de producio com
zero defeitos e
Deixa de
reclamar ou R{**U'F“
exigir negativo
Produgao com
alta qualidade
Nao encoraja
e nem Extincao
recompensa
Alcanga objetivos
de producio com
muitos defeitos
Adverte o PUNICAG
funcionario S
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se

Teoria da equidade
baseia na comparacao que as pessoas fazem a respeito de suas contribuicoes

e recompensas com as contribuicdes e recompensas das outras pessoas.

%

Recompensas individuais

-

Recompensas dos outros

Contribuicoes individuais

versus

Contribuicoes dos outros

i
Sao iguais

I

equidade (recompensas iguais)

Sao maiores = inequidade (super-recompensa)

inequiidade (sub-recompensa)

Sao menores
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Quando um empregado percebe uma inequidade, escolhe uma das seguintes
alternativas de comportamento:

mudar suas contribui¢cdes (reduzindo o seu esforco no trabalho);

mudar as recompensas recebidas (mantendo a quantidade de producao e
reduzindo a qualidade do trabalho ou reclamando da recompensa recebida);
modificar os pontos de comparacao (procurando meios de fazer a situacao
parecer melhor);

modificar a situacado (transferindo-se para outra situacéo ou saindo da organiza
cao).
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Teoria da expectancia
se baseia em trés relagoes: entre esfor¢co e desempenho, entre desempenho e

recompensa e entre recompensa e objetivos individuais da pessoa. Assume trés
aspectos basicos: expectancia, instrumentalidade e valéncia.

Forca do desejo de_al:can_gar | ‘
~ 0s objetivos individuais  J Expectativas

:ﬂbtivage'iu |

L o Relagédo p'e.rceb_id.a entre &
P‘m one | produtividade e o alcance F—> Recompensas
funcio de: | dos- objetivos individuais  |§

Capacidade percebidade | | Relacées entre }
influenciar o seu préprio  § expectativas e
nivel de produtividade recompensas
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MODELOS INTEGRADOS DE MOTIVACAO

sao modelos que buscam conciliar as diferentes teorias da motivagao para
oferecer um esquema integrado.

existem trés aspectos basicos que o administrador precisa utilizar para obter
desempenho excelente das pessoas:

e 0 conhecimento da motivacdo humana,

e a capacitacdo das pessoas (através de treinamento, orientacéo, lideranca,
habilidades e conhecimentos)

e oportunidades e desafios para que elas possam realmente aplicar suas
habilidades e conhecimentos no trabalho.
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APLICACOES PRATICAS DAS TEORIAS DA MOTIVACAO

As teorias da motivacao oferecem inesgotaveis conclusdes a respeito da
natureza

Recompensas Monetarias, Lawler verificou que o dinheiro é um excelente
motivador das pessoas, por trés razées fundamentais:

e O dinheiro pode ser um refor¢go condicionador,

e O dinheiro pode ser considerado como um incentivo ou uma meta capaz de
reduzir caréncias ou necessidades. anterior a acdo da pessoa ou posterior,
como recompensa apos a acao.

¢ O dinheiro pode funcionar como um redutor de ansiedade.
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Enriquecimento de Tarefas

Enriquecimento

Atribuir vertical
tarefas mais Carga vertical
complexas

para proporcionar
maior profundidade

Rearranjar as §
atribuicoes
e elementos
do cargo

Incluir o
trabalho
posterior

Incluir o
pré-trabalho

Enriquecimento
lateral

Atribuir a
Carga horizontal outros ou
para proporcionar Safomatizar
maior amplitude as tarefas

mais simples §
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Herzberg aponta alguns ingredientes para enriquecer tarefas e estimular os
fatores motivacionais:

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

e Retroacao direta: a tarefa deve proporcionar a pessoa a informacéao direta de
retomo sobre o seu desempenho. Retroinformacao € essencial.

e Programacéo: as pessoas devem poder programar o seu proprio trabalho.

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

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

e Singularidade: todo trabalho deve ter qualidades ou caracteristicas unicas.
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Flexibilizac&o do Horéario de Trabalho

Sugestdes Praticas

Para obter uma boa motivacao, o administrador deve saber incentivar os
seguintes aspectos:

. Participacéao ativa das pessoas
. Atribuicdo de responsabilidades e de desafios
. Rotacéao, ou seja, estagios em diferentes atividades
. Ampliacao do trabalho
. Nomeacdes publicas
. Reconhecimento do trabalho feito
. Conhecimento do conjunto
. Estimulo institucional da organizacao
. Solenizagao e honrarias por trabalhos realizados
10. Realizagao pessoal
11. Supervisores gque ouvem as pessoas
12. Atitude positiva dentro da organizacao
13. Remuneracéao variavel

Co~NOUTA~,WNE
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