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RESUMO

Esta monografia tem como objetivo analisar os principais pontos que motivam o ser humano dentro
de uma organizagdo, através da busca de um amplo panorama acerca da motivacdo humana para o
trabalho e dando especial atengdo as teorias embasadoras do assunto. Mediante o estudo de autores
como Idalberto Chiavenato (2003, 2005), Cecilia Bergamini (2006), Stephen Robbins (1999, 2001,
2002), dentre varios outros, mostrou-se o desenvolvimento da motivacdo humana para o trabalho
sob uma perspectiva da administracdo. Para tanto, fez-se uma abordagem geral das principais
teorias administrativas, base de todo o estudo da motiva¢do humana para o trabalho, para, s6 entdo,
aborda-la em todos os seus aspectos. Descreveram-se também as teorias da motivagdo humana e, ao
final, analisou-se o seu enfoque nas organizagdes, apontando seu conceito, formas, objetivos € o
processo motivacional em si.

Palavras-chave: Teorias administrativas. Motivagao Humana.



SUMARIO

L INTRODUGAO. ... eeaene 7
2 PRINCIPAIS TEORIAS DA MOTIVACAO HUMANA PARA O TRABALHO...................... 9
2 1 Teorias da MOLIVAGAO. .....ccuuiieeeeiiieeeecitieeeeite e e e eete e e e eeiteeeeeettbeeeeeaseeeeeesseeeeeessseeeeaanssseeeassseeeanns 9
21 1 Teorias de CONLEUAO. .......covuiiiiriieieeieertcee ettt sttt ettt ettt et sae et et e bt enae e 9
211 1 Teoria de MaslOW.......ccuiiuiiiiiiiiiiiecteeet ettt ettt ettt 10
21 T 2Teoria ERC .. ..ooiiiiiieee ettt et e e st e e s e e s saa e e ssaeeensaeenssaeesssaeennnes 12
2 11 3 Teoria dos dois fatores de Herzberg..........cooovcuiiiiiiieiiiiiiiieeiee e 13
2 11 4 Teoria das necessidades adquiridas de McClelland.............cccoocveeiieniiiiiieniieiieieciees 15
2 1 2 Teorias do Processo Motivacional............coueeuerieiiiiinienienienieeieeeesieeie et 16
2121 Teoria da eqUIdade.........cccueeeeuiiiiiiieeiie ettt ettt e e sbae e s e e e saaeeesaeeenaeesnneeas 16
2122 Teoria da definigaA0 dOS ODJETIVOS. ...ccuviiiriiieiiieeriieecite ettt e et sraeesseeesreeeeees 18
212 3 Teoria da EXPECIANCIA.......eciuieeeieeitieriieeiieeiieeieesteeteesteeeseesseeebeesseeenseensaesnseesseessseenseesnseans 19
2 13 Teoria do REFOICO......c.uvviiiiieiee e e eeaa e e e eareeeeeans 21
3 BREVE HISTORICO DAS ESCOLAS ADMINISTRATIVAS.......cooovveimieeireeerseseeseesennnn. 24
3 1 Administragao CIeNtIFICA........c.eiiiiiiiiiiiiceiececie ettt et e 24
3 2 Teoria Classica da AdMINIStIAGAO. .........ceeiurieeeeiiieeeeeiteeeeeeieeeeeeereeeeeeeaeeeeeeeteeeeeeetreeeeeeareeeens 25
3 3 Relag0es HUMANAS..........ooooiiuiiiiiiiiiii et e et e et e e e et ae e e e eaaaeeeeennes 26
3 4 Teoria Neoclassica da AdmINISTrACA0. .......c.uuiieeeiiieieeeiiiee ettt e et e et e et e e e ear e e e e aaaea s 28
3 5 TeOria BUIOCTATICA. ...ttt ettt ettt sttt et sat et et seeenbeenne s 29
3 6 Teoria Estruturalista da AdmInNIStraCao0..........ccoiuvieeiiiuieeieiiiiieeeeeieeee et e e eeeaeeeeeeaeeeeeereeeeeeans 31
3 7 Teoria COMPOTTAMENTAL.......oeeiiiiiiiieiiiie et ecte ettt e et e e e e e taeeeaaeeeaeeessseeessseeensseesnnns 32
3 8 Teoria do Desenvolvimento Organizacional.............cccuveeeieeeiiieniiieeeiie e eeieeeeeeeesreeeseeee e 33
3 9 Teoria Matematica da AdMINIStIACAO. ........cccveeeeurieeiiieeeitieeeiteeeeree et e eetaeeeetreeeeaeeeeeaeeeeaeeeeareeas 34
3 10 TeO0ria e SISTEIMAS. ... ceruerutiriieteetenttesteet ettt ettt ettt et sbe ettt st bt eabeeatesbeetesaeenaeenees 35

3 11 Teoria da CONtINEZENCIA.......uuieirieeeiieeeieeecteeesreeesteeesteeeteeesseeesseeesssaeessseeessseeessseeessseeesseens 36



4 MOTIVACAO HUMANA PARA O TRABALHO.......oovoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 38

4 1 COMCRILO. ..ttt ettt ettt ettt h ettt bt e b et e bt e s bt et e e st e e bt et e ehtesb e et e satesbe et e entesaeeneeeaee e 40
4 2 FOrmas de MOTIVAGAO. ......cceuurieeeeiurieeeeeiteeeeeeeteeeeeeeteeeeeeeteeeeeetaeeeeeeaaeeeeeesseeeeeeaseeeeeessseeeeenreens 42
42 1 MOtIVAGAO INIIINSECA. .. .uvveieeeieieeeeeitieeeeeeiteeeeeeteeeeeetteeeeeetaeeeeeeseseeeesseeeeeasaseeeeesseeeeenssseaeans 42
42 2 MOtIVAGAO CXIIINSCCA. . eecvveeerrieeeteeeeeteeeeiteeeeiteeeeteeeeseeeereeeetseeeesseeeesseeeesseeeseeeeseeesseeesseeanns 43
4 3 ODbjetivos da MOTIVAGAO. .. .eeuiervieieieetiestieeieertte et eeiteeteeseeeebeesstesbeessseeseessseenseessseanseesssesnseens 45
4 4 Processo MOLIVACIONAL ........ccueieiiiiiiiieiiiieete ettt tee et e e aeeestaeeeaaeeetaeeeaaeeessaeesaseeesaseeas 46
5 CONSIDERACOES FINAIS.....oeeeteeeteeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee ettt eeeeeeseeeseeeeeeeeenenenas 48

6 REFERENCIAS oo et 50



INTRODUCAO

A historia da motivagdo humana para o trabalho abrange muitas décadas. No entanto, desde
os primeiros estudos acerca do tema até a presente data, ocorreram diversas transformagdes em

suas abordagens.

No inicio, a motivagdo humana para o trabalho era caracterizada pelo uso de punicdes, nas
quais quem ndo realizasse suas atividades seria punido. Com o tempo, considerou-se que o
dinheiro era o principal fator de motivacdo das pessoas para realizarem suas tarefas. Atualmente,
pondera-se a idéia de que uma pessoa nao € capaz de motivar outra, pelo simples fato de que a

motivacao para o trabalho surge internamente em cada individuo.

Desta forma, diversos conceitos e teorias surgiram para tentar explicar o tema da melhor
maneira possivel. Chegou-se, entretanto, a conclusdo de que a motivagdo decorre das
necessidades intrinsecas do ser humano, que sdo capazes de fazer com que as pessoas se sintam
satisfeitas em executar seus trabalhos. Assim, cada pessoa apresenta suas necessidades

impulsionadoras da motivagao.

Para uma melhor compreensdo do tema, o referencial tedrico da monografia desdobra-se em
trés capitulos: no segundo examinam-se as teorias que procuram explicar a motivagao humana,
dividindo-as, didaticamente, em trés grupos, de acordo com a sua abordagem, ou seja, teorias de
conteudo, teorias de processo e teorias de refor¢o. Esse capitulo serve de base para o

entendimento do quarto capitulo.

No terceiro capitulo, abordou-se uma visdo geral do desenvolvimento das principais

escolas administrativas, base de toda a formac¢ao da motivagdo humana para o trabalho.



No quarto capitulo, elucidou-se a motivagdo humana nas organizagdes, iniciando com uma
abordagem do tema no seu desenvolver historico, e em seguida, mostrando o seu conceito, suas

formas, seus objetivos e o ciclo do processo motivacional.

Sempre que se estudou motivacao, nos dois séculos precedentes, a principal énfase recaiu

sobre situagdes de trabalho.

S6 muito recentemente a motivagdo humana tem sido estudada com mais profundidade,

levando em conta seus impulsos primarios, que sdo explicados por diferentes areas da psicologia.

Finalmente, foram apresentadas as principais conclusdes sobre o assunto, embasadas,

naturalmente, no estudo bibliografico levado a efeito.



2 PRINCIPAIS TEORIAS DA MOTIVACAO HUMANA PARA O
TRABALHO

2.1 Teorias da motivacio

Existem diversas teorias que tentam explicar a motivacdo humana, ndo havendo
unanimidade acerca das mesmas. No entanto, essas diversas teorias nao anulam umas as outras,
mas se complementam e contribuem para uma maior abrangéncia do conhecimento sobre o

comportamento do ser humano.

Inicialmente, as explicagdes eram, de maneira geral, simples, baseadas numa unica
dimensdo e ndo levavam em consideracdo a dindmica entre o empregado e seu trabalho. As
primeiras teorias consideravam que o salario era o fator de motivagao fundamental e que este era

suficiente para obter o desempenho esperado do trabalhador.

Essas teorias tinham o objetivo de encontrar um unico modelo para todos os tipos de
empregados e para qualquer tipo de organizacdo. Todavia, mesmo possuindo pontos em comum,

cada teoria tinha a sua maneira de enfocar a questao da motivacao humana.

As teorias sobre motivacdo podem ser classificadas em trés grupos: teorias de conteudo,
teorias de processo e teoria do reforco. As teorias de contetido referem-se aos fatores internos a
pessoa e que determinam o comportamento. As de processo descrevem e analisam o processo
pelo qual o comportamento ¢ ativado, dirigido e mantido. A de reforco, finalmente, trata das

conseqiiéncias do comportamento bem ou mal sucedido.

2.1.1 Teorias de conteudo
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Dentre as principais teorias de conteudo da motivagao, podemos citar a teoria motivacional
de Maslow, a teoria ERC, a teoria dos dois fatores de Herzberg e a teoria das necessidades

adquiridas de McClelland.

2.1.1.1 Teoria de Maslow

Abraham Maslow desenvolveu uma teoria que buscava compreender o homem através de
variados aspectos. Ele considerava a existéncia de diversas necessidades, desde a mais bésica até
as mais complexas. A motivagao era encarada como o impulso para a satisfagdo da necessidade

dominante. Sua teoria apresenta como fundamento a hierarquia das necessidades.

Para ele, as necessidades humanas estdo organizadas e dispostas em niveis, numa
hierarquia de importancia e de influéncia, numa piramide, em cuja base estdo as necessidades
mais baixas (necessidades fisioldgicas) e no topo, as necessidades mais elevadas (as necessidades

de auto-realizag¢do). Assim, a motivacao ¢ explicada a partir das necessidades humanas.
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Essa disposicao hierarquica das necessidades humanas determina a prioridade na busca pela
satisfacdo quando o ser humano se depara com a ocorréncia de mais de uma necessidade. Essa

prioridade de necessidades propde o caminho que o comportamento humano deveria seguir.

As necessidades fisiologicas sdo as necessidades basicas do ser humano, tais como de
alimentagdo, habitacdo e protecdo contra a dor e sofrimento. Essas necessidades exigem um alto

grau de satisfacdo, tendo em vista que garantem a sobrevivéncia do individuo.

As necessidades de seguranca também se relacionam com a sobrevivéncia do individuo.
As pessoas sentem necessidade de estar livres de perigos, sejam eles reais ou imaginarios,

protegendo-se contra ameagas externas ou ambientais.
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As necessidades sociais levam em consideracdo a vida afetiva do individuo em grupo ¢ a
sua vontade de dar e receber afeto. Dentre elas encontramos as necessidades de amizade,

participagdo, filiagdo a grupos, amor e afeto.

As necessidades de auto-estima estdo relacionadas a propria visdo da pessoa com relagdo a

si mesma, com a maneira como ela se auto-avalia, em termos de auto-apreciacao e autoconfianca.

Finalmente, mas ndo menos importantes, as necessidades de auto-realizacdo que se
encontram no topo da pirdmide, por serem consideradas como as necessidades mais elevadas do
ser humano. Refletem-se estas na busca da realizagdo de suas aptiddes e capacidades potenciais.

Cada pessoa tenta realizar seu proprio potencial e desenvolver-se plenamente como ser humano.

Apesar de haver essa divisdo hierarquica das necessidades, elas atuam sempre em conjunto,

prevalecendo a mais elevada, porém, desde que as necessidades inferiores estejam satisfeitas.

Maslow entende que a motivacgao ¢ um resultado dos estimulos que agem com forga sobre
os individuos, levando-os a acdo. E para que haja acdo ou reagdo € preciso que um estimulo seja

acionado, quer como decorréncia de um fator externo ou proveniente do proprio individuo.

Quando uma necessidade nao ¢ satisfeita, o individuo assume uma situacao de frustragao,
podendo tomar diversas atitudes: comportamento ildégico ou sem normalidade; agressividade por
ndo poder dar vazdo a insatisfacdo contida; nervosismo, insonia, distirbios circulatorios e
digestivos; falta de interesse pelas tarefas ou objetivos, passividade, moral baixo, ma vontade,

pessimismo, resisténcia a mudancas etc.

2.1.1.2 Teoria ERC
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A teoria ERC foi elaborada por Clayton Alderfer a partir da teoria de Maslow,
condensando-a nas necessidades de existir, relacionar-se e crescer. ERC significa, portanto,

existéncia, relacionamento e crescimento.

O grupo das necessidades de existéncia relaciona as exigéncias materiais necessarias a esta,
ou seja, sdo as necessidades de bem-estar fisico, tais como subsisténcia, preservacao e
sobrevivéncia. Esse grupo de necessidades corresponde as necessidades fisioldgicas e de

seguranca de Maslow.

O grupo das necessidades de relacionamento refere-se aos desejos de relagdes
interpessoais e interagcdo social, ou seja, ao anseio que as pessoas t€ém de conviver socialmente e
manter um relacionamento com outras pessoas. Sao incluidas nesse grupo as necessidades sociais

e os componentes extrinsecos de Maslow.

Finalmente, o grupo do crescimento estd diretamente ligado as necessidades de
desenvolvimento e sucesso pessoal. As pessoas possuem um desejo de cada vez mais se
desenvolverem pessoal e profissionalmente, almejando o crescimento e competéncia pessoal.
Comparado as necessidades de Maslow, esse grupo assemelha-se aos componentes intrinsecos

das necessidades de auto-estima e as necessidades de auto-realizagao.

Muito importantes sdao as diferencas entre as teorias de Alderfer e Maslow apontadas por

Stephen Robbins (2002, p. 157):

Alderfer substitui as cinco necessidades basicas de Maslow por apenas trés.

Mais de uma necessidade pode ser ativada ao mesmo tempo. Uma pessoa pode estar
orientada para o crescimento, a existéncia e o relacionamento ao mesmo tempo e em
qualquer seqiiéncia, ¢ todas essas necessidades podem estar atuando simultaneamente.

Se uma necessidade de nivel mais alto for reprimida, o desejo de satisfazer outra de nivel
mais baixo deverd aumentar.

Enquanto a hierarquia de necessidades de Maslow representa etapas consecutivas, a
teoria ERC ndo representa uma hierarquia rigida na qual uma necessidade inferior deva
ser satisfeita antes de focar uma necessidade mais elevada.

Na teoria ERC, quando a necessidade mais elevada ndo ¢ satisfeita, aumenta o desejo de
satisfazer uma necessidade inferior. Se a pessoa ndo satisfaz a necessidade de
relacionamento, pode ser induzida a ganhar mais dinheiro ou melhorar seu ambiente de
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trabalho. Dai a dimensao de frustragdo-regressdo: a frustracdo pode conduzir a regressao
a niveis mais baixos e incentivar uma necessidade inferior.

Assim, a principal diferenca entre as teorias de Maslow e a de Alderfer consiste na
possibilidade de migra¢ao de uma escala de necessidade para outra sem que as anteriores estejam
completamente satisfeitas. Ja para Maslow, uma necessidade de hierarquia mais elevada so surge

quando a mais basica for satisfeita.

2.1.1.3 Teoria dos dois fatores de Herzberg

Frederick Herzberg partiu da teoria de Maslow, porém com uma diferenca: ele entendeu
que a satisfacdo das necessidades basicas ndo ¢ fonte de motiva¢do, mas de movimento. A
motivagdo, para ele, era apenas fruto da satisfagdo das necessidades complexas, como estima e
auto-realizagdo. Sua teoria estava baseada no estudo das atitudes ¢ motivagdes dos funcionarios

dentro de uma empresa.

Herzberg desenvolveu um estudo no intuito de entender os fatores causadores de
insatisfacdo e os responsaveis pela satisfagdo no trabalho. Através desse estudo, descobriu que a
motivagdo das pessoas para o trabalho depende de dois fatores, a saber: os fatores higiénicos ¢ os

fatores motivacionais.

Os fatores higiénicos sdo aqueles que estao ligados as condigdes presentes no ambiente de
trabalho, abrangendo, deste modo, as condi¢des fisicas e ambientais, saldrio, politicas da
organizagdo, regulamento interno e relacionamento, entre outros. S@o fatores externos ao

contetudo do trabalho em si, por isso sdo também chamados de fatores externos.

Esses fatores higiénicos sdo utilizados pelas organiza¢des como condi¢do prévia para obter
a motivagdo das pessoas. Na verdade, a permanéncia desses fatores higi€nicos consegue apenas
fazer com que as pessoas nao se sintam insatisfeitas, pois, apesar de em um primeiro momento

elevarem a motivacdo, ndo conseguem sustentd-la por muito tempo. E quando esses fatores sdo
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precarios, provocam insatisfacdo nos empregados, sendo, portanto, considerados aspectos que os
desagradam, ou seja, fatores de insatisfacdo. Assim, os fatores de higiene sdo necessarios para
evitar a insatisfagdo no ambiente de trabalho, mas uma vez satisfeitos ndo sdo suficientes para

provocar motivagao.

Ja os fatores motivacionais sdo aqueles relacionados com o conteido do cargo e com a
natureza das tarefas e atividades que o empregado realiza, sendo, sob esse prisma, também
extrinsecos ao individuo. Ficam, entretanto, estritamente ligados ao ambito interno da pessoa,
tendo em vista estarem associados ao que ela faz e desempenha. Os fatores motivacionais, por
envolverem os sentimentos de crescimento individual, reconhecimento profissional e as
necessidades de auto-reavaliagdo, sdo capazes de produzir um efeito duradouro de satisfacdo e

conseqiientemente aumentar os niveis de produtividade.

Contrariamente aos fatores higi€nicos, os fatores motivacionais, quando sdo 6timos, elevam
substancialmente a satisfacdo dos individuos. Por outro lado, quando sdo precarios, ao invés de
provocarem insatisfagdo, provocam apenas uma situagdo de ndo satisfacdo, sendo assim,

chamados de fatores ndo motivadores.

Para Herzberg, para que se consiga motivar uma pessoa € necessario que os fatores de
satisfacdo estejam presentes, € ndo apenas que os fatores de insatisfacdo estejam ausentes. Com
isso, percebe-se que ha uma distingdo entre os fatores que influem na ocorréncia de satisfacdo
profissional e naqueles que levam a insatisfagcdo. Ele também concluiu que o oposto de satisfacao
nao ¢ a insatisfacdo, mas a auséncia de satisfacdo. E o oposto de insatisfagdo ndo ¢ a satisfagdo,

mas nenhuma insatisfacao.

Podemos citar como fatores que levam a satisfagdo do empregado no trabalho o

crescimento, o desenvolvimento, a responsabilidade, o reconhecimento e a realizagao.
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2.1.1.4 Teoria das necessidades adquiridas de McClelland

A teoria de David McClelland, também chamada de teoria da motivacao pelo €xito e/ou
medo, defende a existéncia de trés motivos ou necessidades basicas que orientam o

comportamento humano. Esses trés motivos sdo: realizacdo, poder e afiliagao.

Essa teoria de McClelland parte do pressuposto de os individuos nunca se encontrarem
numa situacdo de inexisténcia de motivos e que diferentes individuos t€ém diferentes niveis de
cada necessidade. Ela corresponde aos niveis mais elevados da hierarquia de Maslow e se

aproxima dos fatores motivacionais de Herzberg.

A necessidade de realizagdo pode ser entendida como uma necessidade de é&xito
competitivo, de uma busca pela exceléncia, de se realizar em relagao a determinados padroes, de

lutar pelo sucesso, ou seja, abrangem a auto-estima e a auto-realizagao.

A necessidade de poder refere-se a necessidade de fazer as outras pessoas se comportarem
de uma maneira diferente, isto ¢, consagra a propensdo que uma pessoa tem para controlar ou
influenciar outras. Concerne a vontade dos individuos de estarem no comando. As pessoas que
apresentam esse tipo de necessidade preocupam-se mais com o prestigio e influéncia do que com

o proprio desenvolvimento.

J4 a necessidade de afiliacio esta direcionada ao desejo de relacionamentos interpessoais
proximos e amigaveis, ou seja, refere-se ao anseio de afeto. As pessoas sentem necessidade de
serem amadas e respeitadas pelos outros. Elas buscam amizade, cooperagdo e compreensao

mutua, em vez de estabelecerem uma situacdo de competicao.
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As necessidades sdo, sob essa Otica, fundamentais para a solugdo de problemas. Quando
uma pessoa consegue resolver algo por meio de um motivo, provavelmente ird repeti-lo para

solucionar outros problemas, caracterizando o seu estilo.

Para McClelland, cada pessoa possui um nivel destas trés necessidades que sdo aprendidas

e adquiridas ao longo da vida, fazendo com que sejam motivadas de maneiras diferentes.

Portanto, esses trés tipos de necessidades propostos por McClelland ndo se encontram em
um nivel hierdrquico, apenas se inter-relacionando e apresentando-se em diferentes niveis de
intensidade nas pessoas, como decorréncia do perfil psicologico e do processo de socializacdo de
cada um. No entanto, a motivacao ird depender da qualidade de interagdo entre esses trés tipos de

necessidades.

2.1.2 Teorias do processo motivacional

Como teorias de processo motivacional, encontramos a teoria da eqiliidade, a teoria da

definicdo de objetivos e a teoria da expectativa.

2.1.2.1 Teoria da eqiiidade

A teoria da eqiiidade esta relacionada a avaliagdo que as pessoas fazem a respeito de suas
contribuicdes ¢ os resultados obtidos, comparando-os com as contribuic¢des e resultados obtidos

por outros.

Carlos Alberto de Faria (on line) demonstra bem essa relagdo da qual decorre a eqiiidade.

Para ele:
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Diz-se que a eqiiidade existe sempre que a relagdo entre os meus resultados e minhas
contribuigdes ¢ igual a mesma relagdo sob o ponto de vista de outra pessoa. Por exemplo,
os empregados podem exibir satisfacdo em um trabalho que exige um grande esforgo e
para qual eles recebem muito pouco se, e somente se, os seus colegas de trabalho estdo
em posi¢do semelhante.

Assim, surge a eqiiidade quando a pessoa percebe que os resultados das comparacées siao

relacdes iguais.

A teoria da eqiiiddade proposta por Stacy Adams ndo renega as teorias das necessidades na
explicacdo da motivagdo. Ela acrescenta uma outra perspectiva, ao introduzir a problematica da

comparabilidade entre desempenho e recompensas.

Geralmente, interpreta-se o conceito de eqiiidade fazendo-se uma associa¢do positiva entre
o esfor¢co de um empregado no trabalho e o pagamento que ele recebe. Portanto, a norma da

eqiidade constitui-se no fato de que quem contribui mais, recebe mais.

Entretanto, quando se percebe como resultado da comparagao que as relagdes sdo desiguais,
isso gera para o individuo uma situacdo de tensdo negativa. Dai decorre a necessidade de se

aplicar uma acdo capaz de corrigi-la, eliminando toda e qualquer sensacao de injustica.

Se ha entdo uma relacao entre os resultados obtidos e as contribuigdes, a teoria da eqiiidade
afirma que os empregados estardo motivados a agir. E certo que as pessoas nio se preocupam
apenas com a quantidade absoluta de recompensas que recebem pelos seus esforgos, pois ha
também uma preocupagdo com o fruto da comparagd@o com os outros. Caso ocorra algum tipo de

disparidade nesta relacdo, podera desenvolver-se um estado de desmotivagao.

Quando ha uma relag¢do de ndo eqiiidade, pode-se dizer que o trabalhador fard uma das seis
escolhas seguintes, conforme Pedro Zany Caldeira (2003): “alterar os “inputs”, alterar os
resultados, distorcer as suas auto-percepcdes, distorcer as percepcdes sobre os outros, escolher

outro referencial ou abandonar o terreno ou campo de atuagdo.”



19

Ronen (1986, p. 333-346) propde a existéncia de quatro referenciais das quais o trabalhador
pode se utilizar para desenvolver suas comparagdes: o proprio-interno, o proprio-externo, o

outro-interno € o outro-externo.

O proprio-interno refere-se a experiéncia da propria pessoa em outra posi¢do na mesma
organizagdo. O préprio-externo, a experiéncia da propria pessoa em uma mesma posicao fora de
sua atual organizagdo. O outro-interno corresponde a compara¢do com outra pessoa da mesma

organizacao. E, por fim, o outro-externo, a comparagao com outra pessoa de outra organizagao.

E inevitdvel que as pessoas se comparem umas as outras. Essa comparacdo ocorre entre
vizinhos, amigos ou colegas. A escolha do referencial vai depender da informagdo que o

individuo tem acerca do outro, bem como do grau de interatividade entre ambos.

A remuneragao constitui a principal fonte de eqiiidade ou ndo eqiiidade, caracterizada que ¢
como uma recompensa pelo esforco despendido por uma pessoa para a execugdo de uma tarefa
dentro de uma organizacdo. E ¢ devido a esse fato que a teoria da eqiiidade procura explicar a
justica distributiva, isto €, a forma como se percebe a distribuicao e alocagdo das recompensas

entre as pessoas na organizagao.

Assim sendo, a teoria da eqliidade destaca a percep¢do pessoal de cada um sobre a
razoabilidade ou justica relativa numa situacdo laboral, comparando o seu desempenho e os

correspondentes beneficios com o desempenho e beneficios de outros em situagdes andlogas.

2.1.2.2 Teoria da defini¢ao de objetivos
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A teoria da defini¢cdo de objetivos ou metas foi desenvolvida por Edwin Locke no final dos
anos 60. Tentando esclarecer as fontes da motivagdo humana, o referido cientista entendeu que a

intenc¢ao de lutar pelo alcance de um objetivo constitui a maior fonte de motivagao.

As pessoas sao motivadas pelas metas estabelecidas. Assim, o objetivo direciona a pessoa

ao que precisa ser realizado e quanto esforco ela terd que despender para obter o seu alcance.

Chiavenato (2005, p. 257) estabelece seis pressupostos que servem de fundamentos para a

teoria da defini¢do dos objetivos. Sao eles:

1 - Objetivos bem definidos e mais dificeis de serem alcangados levam a melhores
resultados do que metas genéricas ¢ abrangentes. A especificagdo do objetivo tem o
papel de um estimulo interno. Quando um vendedor define o objetivo de vender 12
carros por més, ele fara o melhor possivel para alcangar a meta determinada.

2 - Se a pessoa aceita o objetivo e ¢ capacitada, quanto mais dificil ele for, tanto mais
elevado o nivel de desempenho. O compromisso com um objetivo dificil depende de um
alto nivel de esfor¢o da pessoa.

3 - A pessoa trabalha melhor quando recebe retroagdo quanto ao seu progresso em
relagdo ao seu objetivo, o que ajuda a perceber a distancia entre o que estd fazendo e o
que deve fazer para o alcance do objetivo. A retroa¢do constitui um guia para o
comportamento. Quando a retroacdo ¢ autogerenciada — a pessoa consegue por si propria
monitorar seu desempenho e progressso -, ela ¢ mais poderosa do que a retroagdo obtida
por meio de fonte externa.

4 - Existem pessoas que preferem trabalhar com objetivos definidos pela chefia. Mas
quando a pessoa participa ativamente da defini¢do de seus proprios objetivos, ela tende a
se comprometer mais, como uma meta desejavel a atingir.

5 - A auto-eficacia significa a convic¢do intima de que a pessoa ¢ capaz de realizar
determinada tarefa que lhe foi confiada. Quanto maior a auto-eficacia, tanto maior a
confianca de que a tarefa sera realizada com éxito. Pessoas com baixa auto-eficacia
tendem a abandonar a tarefa e desistir dos esforcos, enquanto aquelas com elevada
auto-eficacia tendem a lutar mais arduamente. Estas respondem a retroacdo negativa com
muito maior determinagdo.

6 - A definigdo individual de objetivos ndo funciona igualmente para todas as tarefas. O
processo funciona melhor quando a tarefa ¢ simples, conhecida e independente. Nas
tarefas com elevada interdependéncia, a definicdo de objetivos em grupo funciona
melhor.

Esta teoria, portanto, parte do principio de que as pessoas concentram seus esforgos em
direcdo a objetivos, de modo que a fixacdo de metas ¢ capaz de fornecer energia a um individuo,

dirigindo seus pensamentos para uma finalidade.
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No entanto, os objetivos devem possuir algumas caracteristicas capazes de provocar o
maior nivel de motivag¢do possivel nas pessoas. Por isso, eles devem ser aceitaveis, de modo que
facam sentido para os individuos, e ndo entrem em conflito com seus valores pessoais; devem
também ser desafiadores, mas possiveis de serem atingidos; e devem ainda ser especificos e, se

possivel, quantificaveis € mensuraveis.

Edwin Locke (1990, p. 157-189), em seus estudos, definiu a existéncia de quatro métodos
basicos de motivar as pessoas: dinheiro, definicdo de objetivos, participagdo na tomada de
decisdes e na defini¢do de objetivos e redesenho dos cargos e tarefas para proporcionar maior

desafio e responsabilidade as pessoas.

Deste modo, pela teoria da definicdo de objetivos, as pessoas estardo mais motivadas a
partir do momento em que forem fixados objetivos para a realizacdo do seu trabalho, seja essa

defini¢do feita por si mesma ou por outra pessoa.

2.1.2.3 Teoria da expectancia ( ou da expectativa)

Foi desenvolvida por Victor Vroom na tentativa de elaborar um modelo de como as pessoas

decidiriam racionalmente a se motivar ou nao no curso particular de uma acgao.

Uma elucidante explicagdo acerca da teoria da expectativa de Vroom ¢ dada por Robbins
(1999, p. 118): “A teoria da expectativa argumenta que a for¢a de uma tendéncia para atuar de
certa forma depende da forca de uma expectativa de que o ato serd seguido por um dado resultado

e da atragdo que aquele resultado exerce sobre o individuo.”

O objetivo da teoria da expectativa ¢ explicar como os individuos escolhem entre um

conjunto de comportamentos alternativos, dos quais apenas um ira satisfazé-lo. Assim, em seus
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estudos, Vroom concluiu que a motivacdo depende dessa escolha. No entanto, essa motivagao,

segundo o autor, depende de trés fatores: valéncia, expectativa e instrumentalidade.

A valéncia constitui-se no valor que a pessoa atribui ao resultado advindo de cada
alternativa. Assim, valéncia ¢ a importancia depositada na recompensa, configurando uma relagao
entre esforco e desempenho. Cada pessoa tem suas proprias preferéncias por determinados

resultados.

A expectativa ¢ a crenca de que o esforco levara ao desempenho desejado, ou seja, de que
os esfor¢os estdo ligados a performance, constituindo uma relacdo entre desempenho e
recompensa. Essa performance esta relacionada ao esfor¢o que o individuo aplica quando ha uma
chance de ele alcangar um determinado desempenho. Existem objetivos intermediarios que
conduzem a um resultado final. Isto significa que ao escolher um objetivo intermediario, a pessoa
estd buscando meios para obter o resultado final. Deste modo, a expectativa ¢ a esperanca que a

pessoa tem de poder obter cada resultado.

Finalmente, a instrumentalidade também advoga que a performance estd relacionada as
recompensas. A obtenc¢do de cada resultado estd ligada a uma compensacgdo, havendo contudo
uma relagdo causal entre o resultado intermediério e o resultado final. Caso ndo haja nenhuma
relacdo entre esses resultados, ndao havera também instrumentalidade. Portanto, a
instrumentalidade constitui também uma relagao entre desempenho e compensacao, com destaque
para esta restricdo sem a qual a compensagao nao ocorre. De acordo com a instrumentalidade, as

recompensas sao alcangadas como uma decorréncia do desempenho despendido para tal.

A valéncia, expectancia e instrumentalidade, apesar de serem valores pessoais, apresentam
sutis diferencas. A valéncia tem a ver com o valor dos possiveis retornos e recompensas, ou seja,
a pessoa compreende que pode alcancar recompensas devido ao seu desempenho. A expectancia ¢
o valor que o individuo atribui por sentir-se competente e capaz de alcangar um nivel desejado de

desempenho. E a instrumentalidade, por sua vez, ¢ a compreensdo que a pessoa tem de que



23

quando o desempenho ¢ alcangado através de varios resultados intermediarios até o resultado

final, necessariamente virdo as recompensas.

Esses trés fatores resultam na motivagdo. Caso ndo exista qualquer um desses fatores, ndo
haverd motivagdo. Deste modo, para que uma pessoa esteja motivada ¢ preciso que ela,
simultaneamente, atribua valor a compensacao advinda de fazer uma coisa; acredite que fazendo

essa coisa ela receberd a compensacao esperada e acredite que tem condigdes de fazé-la.

Idalberto Chiavenato (2005, p. 259) apresenta os fatores de Vroom que devem existir num

individuo a fim de determinar sua motivagao para produzir:

1. Objetivos individuais: ou seja, a forca do desejo de atingir o objetivo. Os objetivos
individuais podem incluir dinheiro, aceitagdo social, reconhecimento etc. Existem
combinagdes de objetivos que uma pessoa pode procurar alcancar simultaneamente.

2. Relagdo percebida entre o alcance dos objetivos e a alta produtividade. E a relagdo
que a pessoa percebe entre produtividade ¢ o alcance dos objetivos individuais. Se uma
pessoa tem o salario maior como objetivo importante, ela podera ter uma forte motivagao
para produzir mais. Porém, se sua necessidade de aceitagdo social pelos outros membros
do grupo ¢ mais importante, podera produzir abaixo do nivel que o grupo consagrou
como padrio de produgdo informal. Produzir mais, nesse caso, podera significar a
rejeicao do grupo.

3. Percep¢do da capacidade da pessoa de influenciar seu proprio nivel de
produtividade. Se a pessoa acredita que um enorme esfor¢o despendido tem efeito sobre
o resultado, tendera a se esforgar muito.

Portanto, a quantidade de esforco que uma pessoa exerce em uma tarefa especifica depende
da expectativa que ela tem de seu resultado. Isso demonstra que a motivagao ndo ¢ um processo

genérico, variando de individuo para individuo, em fung¢io de seus objetivos pessoais.

2.1.3 Teoria do reforco

A teoria do refor¢o também se enquadra como uma teoria comportamental. Ela traga
estratégias para a alteracido do comportamento dos individuos dentro das organizacdes através

do reforgo positivo e do reforco negativo.
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Os conceitos de reforgo positivo e negativo sdo apresentados de maneira esclarecedora por

Bateman (1998, p. 363), que afirma:

O reforco positivo ¢ uma conseqiiéncia ou um estimulo que faz com que o
comportamento se repita, seja através de elogios, cartas de congratulagdo, prémios,
aumento de salario, desempenho e outros. O refor¢o negativo, por sua vez, ¢ a freqiiéncia
ou a intensidade de evitar um fato com uma conseqiiéncia desagradavel, como tirar o
empregado da observacdo por ja ter melhorado seu desempenho, por exemplo.

Essa teoria apresenta-se contraria a teoria da defini¢ao dos objetivos, pois, enquanto aquela
alega que o comportamento de uma pessoa € orientado pelos seus propositos, a teoria do reforco

defende que o reforgo é que condiciona o comportamento.

O principal foco de estudo da teoria do refor¢o é o comportamento provocado pelo meio
ambiente. No entanto, ndo ha preocupagdo com as condi¢des internas de cada individuo. Quando
0o comportamento gera uma conseqiiéncia positiva, ele tende a ser reforcado, ou seja,
provavelmente sera repetido. Da mesma forma, o comportamento seguido de conseqiiéncias

insatisfatorias tende a ndo se repetir.

Segundo John Schermerhorn (1996, p. 354-355), existem quatro estratégias, a serem
escolhidas pelos superiores, que sdo capazes de modificar o comportamento dos empregados

dentro do ambiente organizacional:

Refor¢o positivo: para aumentar a freqiiéncia ou intensidade do comportamento
desejavel, relacionando-o com as conseqiiéncias agradaveis e contingentes a sua
ocorréncia. A aprovacdo da atitude de um funcionario pela geréncia, a concessao de um
prémio financeiro a um funcionario por uma boa sugestdo sdo exemplos de refor¢o
positivo.

Reforgo negativo: para aumentar a freqiiéncia ou intensidade do comportamento
desejavel pelo fato de evitar uma conseqiiéncia desagradavel e contingente a sua
ocorréncia. A exigéncia de que o funcionario ndo cometa mais determinada falta ¢ um
exemplo de reforgo negativo.

Punigdo: para diminuir a freqiiéncia ou eliminar um comportamento indesejavel pela
aplicacdo da conseqiiéncia desagradavel e contingente a sua ocorréncia. A repreensao do
funcionario ou suspensdo do pagamento de bdnus ao funcionario que se atrasa
indevidamente ao trabalho.

Evitagdo: para diminuir a freqiiéncia ou eliminar um comportamento indesejavel pela
remog¢ao de uma conseqiiéncia agradavel e contingente a sua ocorréncia. A extingdo ndo
encoraja e nem recompensa. O gerente observa que um funcionario faltoso recebe
aprovacao social de seus colegas e os aconselha a ndo lhe dar mais tal aprovagdo.
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Assim, a teoria do refor¢o positivo ¢ um método de motivagdo onde o comportamento
favoravel ¢ positivamente refor¢ado pelas conseqiiéncias satisfatorias, ja que o refor¢o positivo e
o reforco negativo servem para fortalecer o comportamento desejavel; e o comportamento
desfavoravel ¢ eliminado por suas conseqiiéncias insatisfatorias, tendo em vista que a punicao ¢ a

extingdo enfraquecem ou eliminam os comportamentos indesejaveis.

Conclui-se, portanto, que apesar das teorias sobre motivacdo se mostrarem complexas,
mister se faz compreender que elas ndo competem entre si, mas se complementam, sendo de
grande importancia o conhecimento do assunto por parte dos gestores. Nao ha um principio Gnico
que explique a motivagdo das pessoas, uma vez que ela € intrinseca a cada ser humano, apesar de
receber influéncias, caracteristicas e valores culturais do ambiente externo, o que faz com que
cada profissional possua diferentes motivos que o impulsionam, sejam estes situacdes de
desafios, atividades inovadoras, ascensdao profissional, consideravel remuneragdo, entre outros

aspectos.



3 BREVE HISTORICO DAS ESCOLAS ADMINISTRATIVAS

3.1 Administra¢ao Cientifica

No periodo industrial nos fins do século XIX, a Escola da Administragdo Cientifica
preocupou-se em dar énfase as tarefas através de métodos cientificos como observagao,
experiéncia, registro e analise, que eram aplicados aos problemas da administragdo. Seu objetivo

maior era alcangar uma maior eficiéncia industrial, produzindo mais € com menores custos.

Foi Frederick Winslow Taylor (1986, p. 54), um engenheiro mecanico, quem langou os
fundamentos dessa escola ao observar que “em quase todas as artes mecanicas, a ciéncia que rege
as operacoes do trabalho ¢ tao vasta e complexa que o melhor trabalhador adaptado a sua fungao

¢ incapaz de entendé-la, quer por falta de estudo, quer por insuficiente capacidade mental.”

O principal objetivo a ser atingido por esta escola era tentar eliminar os desperdicios nas
industrias, que afetavam diretamente os precos dos produtos, principalmente porque esta época
estava marcada pela concorréncia de mercado, obrigando as empresas a produzirem mais a
menores custos e obterem melhores margens de lucro. Havia uma preocupacao exacerbada com a

racionalizacdo do trabalho dos operarios.

Apos fazer uma anélise completa do trabalho na fabrica, Taylor propds que fosse realizada
uma divisdo entre o planejamento e a execugao das tarefas através de padroes preestabelecidos de
execucao, dividindo as tarefas em fases para que o desempenho humano no trabalho atingisse
melhores niveis. E ¢ devido a importancia de seus estudos que Frederick Winslow Taylor ¢

considerado o pai da Administrag¢do Cientifica.

Além da divisdo do trabalho em tarefas, outro aspecto que deveria ser observado mais a

fundo era a selecdo dos trabalhadores, que deveria ser feita de tal maneira a adequa-los as tarefas
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para as quais estes tivessem maior aptiddo, uma vez que apds serem selecionados deveriam ser
treinados corretamente e instruidos sobre a melhor maneira de realizar suas atribuigdes. E para
manter os empregados dispostos a atingir elevados niveis de produtividade, recomendava-se a

utilizacao de recompensas pecunidrias.

3.2 Teoria Classica da Administracao

Enquanto a Administra¢do Cientifica dava énfase a tarefa executada pelo operario, a Teoria

Classica enfatizava a estrutura que a organizagao deveria possuir para ser eficiente.

Essa teoria ampliou o objeto de estudo da Teoria Geral da Administracdo, pois passou a
preocupar-se com a estrutura da organizagdo como um todo e ndo mais apenas com o individuo

isoladamente.

Henri Fayol (1950, p.7) foi considerado o formulador da Teoria Classica. Para ele, as
empresas possuiam determinadas funcdes que lhes eram peculiares. Assim, foram estabelecidas
seis fungdes que toda empresa apresenta. Sao elas:

Fungées técnicas, relacionadas com a produgdo de bens ou de servicos da empresa;
fungdes comerciais, relacionadas com compra, venda e permutacdo; fungdes financeiras,
relacionadas com procura e geréncia de capitais; funcdes de seguranca, relacionadas
com protegdo e preservagdo dos bens e das pessoas; fungoes contdbeis, relacionadas com
inventarios, registros balangos, custos e estatisticas; e fung¢ées administrativas,
relacionadas com a integracdo de cupula das outras cinco fungdes. As fungdes
administrativas coordenam e sincronizam as demais fungdes da empresa, pairando
sempre acima delas.

Sdo portanto as fun¢des administrativas que possuem o encargo de formular o programa de
acdo geral da empresa, de constituir seu corpo social, de coordenar os esfor¢cos dos empregados e
de harmonizar os seus atos. Com isso, o administrador, no exercicio da administracao, tem a

atribui¢do de prever, organizar, coordenar e controlar, constituindo o chamado processo

administrativo (planejamento, dire¢@o, controle e organizac¢ao).
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Fayol ainda entende que existe uma proporcionalidade entre essas fun¢des administrativas.

De modo que a fun¢do administrativa ndo estd concentrada exclusivamente no topo da empresa,

nem ¢ privilégio dos diretores, Ao contrario, ela ¢ entendida como devendo ser distribuida

proporcionalmente entre todos os niveis hierarquicos presentes na empresa.

Segundo o citado autor (1950, p.27-55) os principios gerais da Administragao sao:

Divisdo do trabalho. Consiste na especializagdo das tarefas e das pessoas para aumentar

a eficiéncia.

Autoridade e responsabilidade. Autoridade € o direito de dar ordens e o poder de esperar
obediéncia. A responsabilidade ¢ uma conseqiiéncia natural da autoridade e significa o

dever de prestar contas. Ambas devem estar equilibradas entre si.

Disciplina. Depende de obediéncia, aplicagdo, energia, comportamento e respeito aos

acordos estabelecidos.

Unidade de comando. Cada empregado deve receber ordens de apenas um superior. E o

principio da autoridade tnica.

Unidade de dire¢do. Uma cabeca e um plano para cada conjunto de atividades que

tenham o mesmo objetivo.

Subordinagdo dos interesses individuais aos gerais. Os interesses gerais da empresa

devem sobrepor-se aos interesses particulares das pessoas

Remuneracdo do pessoal. Deve haver justa e garantida satisfacdo para os empregados e

para a organizagdo em termos de retribuicao.

Centraliza¢do. Refere-se a concentragdo da autoridade no topo da hierarquia da

organizagao.

Cadeia escolar. E a linha de autoridade que vai do escaldo mais alto ao mais baixo em

fung@o do principio do comando.

Ordem. Um lugar para cada coisa ¢ cada coisa em seu lugar. E a ordem material e

humana.

Eqiiidade. Amabilidade e justica para alcancar a lealdade do pessoal.

Estabilidade do pessoal. A rotatividade do pessoal ¢é prejudicial para a eficiéncia da
organizac¢do. Quanto mais tempo uma pessoa permanecer no cargo, tanto melhor para a

empresa.

Iniciativa. A capacidade de visualizar um plano e assegurar pessoalmente o seu sucesso.
Espirito de equipe. A harmonia e a unido entre as pessoas sdo grandes forg¢as para a

organizagao.

Deste Modo, a Teoria Cléssica prescreve os elementos da administrag¢do e os principios

gerais que o administrador deve adotar em sua atividade.

3.3 Relacoes Humanas
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J4 a Escola das Relagdes Humanas, desenvolvida a partir de 1940, apregoava um modelo
humanista, visando modificar a condicdo do homem, de escravo da produgdo, numa tentativa de
humanizar o trabalho. O comportamento do homem achava-se até entdo subjugado ao molde que
lhe era dado pela organizagdo. Houve, portanto, a partir dai, desde entdo, uma preocupagdo com

as pessoas, com 0s grupos sociais e com a organizagao informal.

Ap6s diversas pesquisas, percebeu-se que o aumento da producdo estava ligado a dimensao
social que era dada ao ser humano, e ndo decorria meramente dos aspectos técnicos da tarefa.
Quanto mais a pessoa se sentia valorizada pela empresa, maior era a sua disposicdo para a

realizacdo das atividades.

A Escola das Relagcdes Humanas surgiu nos Estados Unidos como conseqiiéncia imediata
das conclusdes obtidas na experiéncia desenvolvida por Elton Mayo e seus colaboradores numa
fabrica de Hawthorne por volta de 1924. Essa experiéncia, dividida em quatro fases, buscava
determinar uma possivel relagdo entre a intensidade da iluminagdo do ambiente de trabalho ¢ a

eficiéncia dos trabalhadores, que era medida pelos niveis de produ¢ao alcangados.

Na primeira fase dessa experiéncia, pretendia-se conhecer o efeito da iluminacdo sobre o
rendimento dos operarios. Para isso, foram escolhidos dois grupos de trabalhadores: um que
trabalhava sob intensidade de luz variavel e outro sob intensidade constante. No entanto, o0s
pesquisadores ndo encontraram uma correspondéncia direta entre a produtividade e a iluminagao.
Concluiram, porém, que a reagdo dos operarios dependia de outro fator, o psicoldgico, posto que

eles reagiam a experiéncia de acordo com as suas suposi¢des pessoais.

Na segunda fase, foi criado um grupo de observagdo experimental composto por cinco
mogas que montavam os relés e uma sexta que fazia o abastecimento das pegas para o trabalho. O
grupo de observagdo ficava separado do grupo de controle por uma divisdo de madeira. Nesta
fase, também concluiu-se que havia um fator psicoldgico determinante nos resultados da

pesquisa. Pois, na sala de provas, onde a supervisdo era branda, o que favorecia um trabalho com
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liberdade e menor ansiedade, as mogas gostavam de trabalhar; o supervisor era visto como um
orientador, por isso ndo causava temor as operarias. Esses fatores proporcionaram as
trabalhadoras um desenvolvimento social em que relagdes de amizades foram estabelecidas entre

si, desenvolvendo, também, objetivos comuns, o que fez aumentar o ritmo de producgao.

Na terceira fase, devido aos resultados observados na fase anterior, os pesquisadores
deixaram de lado a inten¢do de verificar as condigdes fisicas de trabalho e passaram a
preocupar-se com o estudo das relacdes humanas no trabalho. Em 1928, iniciou-se um Programa
de Entrevistas com o intuito de conhecer as atitudes e sentimentos dos trabalhadores, além de
ouvir suas opinides quanto ao trabalho e tratamento, bem como sugestdes acerca do treinamento
dos supervisores. Percebeu-se, contudo, que, com a organizacdo informal, os operarios se

mantinham unidos por meio de relacdes de lealdade.

Por fim, na quarta fase, escolheu-se um grupo experimental para trabalhar em uma sala
especial com condigdes de trabalho idénticas as do departamento. Havia um observador dentro da
sala e um entrevistador do lado de fora. O pagamento era determinado pela producao do grupo,
no qual os salarios s6 aumentavam caso a producdo também aumentasse. Com isso, percebeu-se
que os operarios passaram a apresentar uma certa uniformidade de sentimentos e solidariedade

grupal.

A experiéncia de Hawthorne teve por conclusdes: que o nivel de produ¢do ndo esta ligado a
capacidade fisica ou fisioldgica do empregado, mas por normas sociais e expectativas grupais; o
comportamento do individuo se apoia totalmente no grupo, ou seja, os trabalhadores agem como
membros de grupos; o comportamento dos operarios estd condicionado a normas e padroes
sociais; as pessoas participam de grupos sociais dentro da organiza¢do e mantém-se em constante

interagdo social.

Sendo assim, percebeu-se que as relagdes interpessoais desenvolvidas no trabalho eram o

fator que mais influenciava na produtividade, e ndo mais os incentivos salariais. Quando os
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objetivos da empresa se assemelhavam aos dos trabalhadores, a produtividade aumentava; caso

contrario, diminuia.

3.4 Teoria Neoclassica da Administracao

Os autores da Teoria Neocldssica ndo se preocuparam em alinhar seus pensamentos, o que
faz com que essa escola ndo apresente uma sistematizagdo comum. Todavia, os pontos de vista

dos autores nela enquadraveis ndo sdo totalmente divergentes.

As principais caracteristicas dessa teoria, conforme enumera Idalberto Chiavenato (2003, p.
152) sdo: énfase na pratica da administracdo, reafirmacdo dos postulados classicos, énfase nos

principios gerais da administra¢do, énfase nos objetivos e resultados e ecletismo nos conceitos.

Os neocléssicos entendem que a Administragdo consiste em orientar, dirigir e controlar os

esfor¢os de um grupo de individuos visando a obtencao de um objetivo comum.

Deste modo, a Teoria Neoclassica estd voltada aos aspectos praticos da Administragdao, com
forte influéncia do pragmatismo em busca de resultados concretos e palpaveis, sem se descuidar

dos conceitos tedricos.

Os conceitos desenvolvidos pelos neoclassicos sdo apresentados de forma pratica e
utilizavel, visando a ac¢do administrativa e enfatizando os aspectos instrumentais da
Administragdo. E ¢ por isso que se diz que essa teoria s6 tem valor quando operacionalizada na

pratica.

Outro ponto marcante da Teoria Neoclassica ¢ que a Administragdo ¢ tida como uma

técnica social, na qual deve haver cooperagdo entre as pessoas de um grupo para que os objetivos
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deste sejam alcangados. Com isso, a Administragdo ¢ uma atividade essencial a todo esforgo

humano coletivo, no sentido de lidar com pessoas e coordenar as atividades grupais.

3.5 Teoria Burocratica

Foi por volta de 1940 que a Teoria da Burocracia surgiu diante do contexto de disputa entre

as Teorias Classica e das Relagdes Humanas por um espago na Teoria Administrativa.

A Teoria Burocratica na Administracdo teve inspiragdo nas obras do socidlogo Max Weber
e buscava a consolidagdo de um conjunto de conceitos que servisse de orientagdo para o trabalho

do administrador, caracterizando a organizagao como solida e abrangente.

A racionalidade ¢ o principal fundamento da burocracia, tendo em vista que esta ¢ uma
forma de organizacdo humana. Melhor explicando, deve haver uma adequagdo entre os meios e

os fins pretendidos, a fim de que se alcancem os objetivos com maior eficiéncia.

Com isso, considera-se uma organiza¢do racional quando os meios mais eficientes sdo
escolhidos para a implementagdo das metas. Nessa teoria, ndo se leva em conta os membros

individuais da organiza¢do, mas as suas metas coletivas.

A racionalidade apregoada pela burocracia nao significa que os membros da organizagao
agem de forma racional. Pelo contrério, a racionalidade esta ligada a ignorancia do proposito e do
significado do comportamento das pessoas, ou seja, as atitudes dos individuos parecem mais com
o funcionamento de pecas de uma maquina, sendo essa abordagem denominada racionalidade

funcional.

No entanto, a burocracia apresenta certas conseqiiéncias imprevistas, denominadas por

Robert Merton (1957, p. 57-58) de disfung¢des da burocracia, que sdo: “internalizacdo das regras e
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apego aos regulamentos, excesso de formalismo e papelorio, resisténcia as mudangas,
despersonalizagdo do relacionamento, categorizagdo no processo decisorio, superconformismo,
exibicdo de sinais de autoridade, dificuldade no atendimento ao cliente e conflitos com o

publico.”

O citado autor explica o surgimento dessas disfungdes pelo fato de que quando o homem
participa da burocracia, a previsibilidade do seu comportamento escapa ao modelo
preestabelecido. Em suma, ndo ha como uma organizagdo ser totalmente racional se ela ¢ operada

por seres humanos.

A teoria da burocracia, partindo do agrupamento social das organizagdes, construiu um
modelo ideal, no qual estas sdo caracterizadas por cargos formalmente bem definidos, ordem
hierdrquica com linhas de autoridade e responsabilidades bem delimitadas. Houve uma

preocupacao em mapear a forma em que o poder se estabelece nessas entidades.

Nesse enfoque, a burocracia € a organizacao eficiente por exceléncia. E a forma de obter
essa eficiéncia ¢ a determinacdo antecipada e nos minimos detalhes de como as coisas deverao ser

feitas.

3.6 Teoria Estruturalista da Administracao

A Teoria Estruturalista da Administragdo também surgiu no mesmo contexto da Teoria
Burocrética, no qual havia uma disputa entre a Teoria Cléssica e a Teoria das Relagdes Humanas
por um espago na Teoria Administrativa. A diferenca entre a Teoria Estruturalista e a Teoria
Burocratica ¢ que esta ultima ndao conseguiu ultrapassar o impasse criado pela disputa em

questao.
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Entretanto, a Teoria Estruturalista caracteriza-se por ser um desdobramento da Teoria
Burocratica com uma aproximagdo da Teoria das Relagdes Humanas, representando uma visao

critica da organizacao formal.

O ponto primordial proposto pelos autores estruturalistas ¢ a inter-relacdo das organizagdes
com o ambiente externo, a sociedade de organizagdes, caracterizada pela interdependéncia entre

essas entidades.

Até entdo, ndo havia sido inserido nos estudos das organizagdes a analise dos ambientes. As
teorias anteriores analisavam as organizagdes pelo angulo dos individuos e dos aspectos internos
da organizacdao dentro de uma concepgao de sistema fechado. E foi a Teoria Estruturalista que
inaugurou os estudos acerca dos ambientes dentro do conceito de que a organizacdo ¢ um sistema

aberto € em constante interagao com o seu meio ambiente.

A Teoria Estruturalista concluiu que quando se inclui o ambiente na estrutura sistémica, ¢
necessario que se observe o papel do administrador para garantir a sobrevivéncia do sistema.
Pois, em um sistema fechado, o administrador pode causar constantes reorganizagdes do sistema,
perpetuando desperdicios. E, em um sistema aberto, o administrador, através de suas acgdes, pode

até mesmo destruir o sistema.

3.7 Teoria Comportamental da Administracao

A Teoria Comportamental da Administracdo, também conhecida como Teoria Behaviorista,

inovou a Teoria Administrativa ao abordar as ciéncias do comportamento, deixando de lado as
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posicdes das teorias anteriores ¢ adotando posi¢cdes explicativas e descritivas, sua principal

caracteristica.

A abordagem da Teoria Comportamental ¢ descritiva e explicativa no sentido de haver
apenas uma preocupagao com a explicacao sem, contudo, ditar principios ou normas de atuagao.
Ha uma preocupacdo entre os behavioristas em explicar e descrever as caracteristicas do

comportamento organizacional, ao invés de construir modelos e principios de aplicagdo pratica.

A Teoria Comportamental teve sua origem num contexto de oposi¢ao entre a Teoria das
Relagdes Humanas e a Teoria Cléssica. Ela surgiu para representar uma nova tentativa de sintese

da teoria da organizag¢ao formal com o enfoque das relagdes humanas.

Na realidade, mesmo com as criticas, pode-se considerar a Teoria Comportamental como
um desdobramento da Teoria das Relacoes Humanas, tendo em vista a utilizacdo dos seus

conceitos fundamentais como ponto de partida.

A Teoria Comportamental ndo se caracteriza apenas por criticar a Teoria das Relagdes
Humanas. H4 também uma critica ao modelo de méaquina adotado pela Teoria da Burocracia e a
organizac¢do formal, aos principios gerais da administracdo e ao conceito de autoridade formal da

Teoria Classica.

Conforme salienta o autor Idalberto Chiavenato (2003, p. 329): “[...] ao criticar as teorias
anteriores, o behaviorismo na Administragdo ndo somente re-escalona as abordagens anteriores

como amplia seu contetido e diversifica a sua natureza.”

Um dos temas fundamentais da Teoria Comportamental da Administragdo ¢ o estudo da

motivacdo humana, a partir da analise do comportamento individual das pessoas.
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Os autores behavioristas defendem que ¢ necessario que o administrador conhega as
necessidades humanas para que entdo possa compreender o comportamento humano e utilizar a
motivacdo humana como instrumento de elevacdo da produtividade e qualidade de vida dentro

das organizagdes.

A partir de entdo, foram produzidas as principais teorias sobre motivagdo humana

influenciadoras da Teoria Administrativa, que foram abordadas no capitulo 3 do presente estudo.

Contudo, a Teoria Comportamental transfere o foco dos aspectos estruturais e estaticos da
organizacao para os aspectos comportamentais e dinamicos, redefinindo os conceitos de tarefa e

estrutura a partir de uma visdo mais humanistica.

3.8 Teoria do Desenvolvimento Organizacional

A Teoria do Desenvolvimento Organizacional originou-se a partir de 1962 como um
desdobramento da Teoria Comportamental com o intuito de desenvolver uma abordagem

moderna, democratica e variada ao desenvolvimento planejado das organizagdes.

O Desenvolvimento Organizacional consiste num conjunto de idéias a respeito do homem,
da organizagcdo e¢ do ambiente, no sentido de facilitar o crescimento ¢ o desenvolvimento das

organizagoes.

Como, até entdo, havia uma dificuldade de operacionalizar os diferentes conceitos das
diversas Teorias Administrativas, o Desenvolvimento Organizacional, seguindo os passos da
Teoria Comportamental, tentou desenvolver um programa coerente de mudangca em toda a

organizacao.
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Desta forma, e a partir dos estudos sobre motivagdo humana, ficou clara a necessidade de
novas abordagens sobre o homem e a organizag¢do, uma vez que os objetivos dos individuos nem
sempre sdo iguais aos da organizacdo. A propodsito, como veremos com o aprofundamento das

teorias sobre motivacao, raramente o sao.

O principal objetivo do Desenvolvimento Organizacional ¢ mudar as pessoas e a natureza e
qualidade de suas relagdes de trabalho. Assim, seus principais pressupostos basicos descritos por
Idalberto Chiavenato (2003, p. 381) sdo: constante e rapida mutagdo do ambiente; necessidade de
continua adaptacao; interacao entre individuo e organiza¢ao. A mudanca organizacional deve ser
portanto planejada, com necessidade de participagdo e de comprometimento dos individuos para
melhoria da eficicia organizacional e do bem-estar da organizagdo. A sua variedade de modelos e

estratégias ¢ uma resposta do Desenvolvimento Organizacional as mudangas.

O processo de mudanga de uma organizagdo pode levar anos e caracteriza-se por trés
etapas: coleta de dados, diagnostico organizacional e agdo de intervencao. Seu principal intuito é
melhorar a eficiéncia e eficacia organizacionais pela habilidade das pessoas de se confrontar com
as mudancas ambientais, melhorar as relagdes internas e incrementar a capacidade de solucdo de

problemas.

Conclui-se, portanto, que o Desenvolvimento Organizacional ¢ uma alternativa democratica

e participativa muito interessante para a renovagao e a revitalizagdo das organizagdes.

3.9 Teoria Matematica da Administracao

De acordo com diversos estudos, a Teoria Matematica surgiu na Teoria Geral da
Administragdo sob a forma de modelos matematicos que ajudaram na solugdo de problemas

empresariais.



36

Defendem a Teoria Matematica os autores que enfatizam o processo decisério e o tratam de
modo logico e racional através de uma abordagem quantitativa, deterministica e logica. Segundo
Idalberto Chiavenato (2003, p. 442):

A Teoria Matematica surgiu com a utilizagdo da Pesquisa Operacional (PO) no decorrer
da Segunda Guerra Mundial. O sucesso do método cientifico no campo da estratégia
militar fez com que a PO fosse utilizada em organizac¢des publicas e privadas a partir de
1945. A Teoria Matematica pretendeu criar uma Ciéncia da Administracdo em bases
légicas e matematicas. Acabou produzindo a chamada Administragdo de Operagdes
focada na administragdo de manufatura e servigos. (grifo nosso)

O processo decisorio caracteriza-se como sendo o fundamento basico da Teoria Matematica

e constitui-se no de estudo da Teoria da Decisdo, considerada um desdobramento da Teoria

Matematica. Nesse caso, a tomada de decisdes ¢ o ponto crucial da abordagem quantitativa.

Basicamente, a Teoria Matematica tem o conddo de elaborar modelos matematicos capazes
de simular situagdes reais na empresa visando solucionar problemas de tomada de decisdes. O
modelo tem portanto a fun¢do de delimitar a 4rea de agdo de forma que proporcione o alcance de

uma situagdo futura com razoavel esperanga de ocorréncia.

Muito embora seja a Teoria Matematica uma vertente de aplicagdo de projetos ou operagdes
que envolvam 6rgdos ou grupos de pessoas, ela ndo se presta a aplicagdes envolvendo toda a
organizac¢do sob a perspectiva de um conjunto. Ela compde-se de diversas técnicas, porém, todas
de aplicagao individualizada, tendo sua aplicagdo voltada para os niveis organizacionais proximos

a esfera de execucdo e relacionada com as operagdes ¢ tarefas.

3.10 Teoria de Sistemas
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A Teoria de Sistemas surgiu com os estudos de Ludwig Von Bertalanffy com o intuito de
produzir teorias e formulagdes conceituais para aplicagdo na realidade, ou seja, para buscar

resolver problemas com solugdes praticas.

A fundamentagdo da origem da Teoria de Sistemas se da por diversas razdes, dentre as
quais as principais sdo: a necessidade de integracdo das teorias até entdo existentes, o
desenvolvimento e operacionaliza¢do das idéias proporcionadas pela cibernética e o sucesso dos

resultados da aplicagdo da Teoria de Sistemas nas demais ciéncias.

Através de uma abordagem global, a Teoria de Sistemas permite que se faca uma nova
conceituagdo dos fendmenos, além de ser coerente com a integracdo de assuntos, os quais, na

maioria das vezes, apresentam-se de forma diversa.

O renomado autor Idalberto Chiavenato (2003, p. 475) procura dimensionar a idéia de
sistema ao dizer que: “a palavra sistema denota um conjunto de elementos interdependentes e

interagentes ou um grupo de unidades combinadas que formam um todo organizado.”

A principal caracteristica de um sistema ¢ que, por ser ele formado de elementos
interligados, o todo apresenta caracteristicas proprias que ndo sdo encontradas em nenhum dos

elementos isolados.

A organizagdo empresarial pode ser perfeitamente enfocada como um sistema aberto, o qual
se caracteriza por apresentar relagdes de troca com o ambiente por meio de inimeras entradas e

saidas, conservando as suas propriedades essenciais.

Ja havia sido esbogada, se bem que em linhas gerais, pela Teoria Estruturalista, esta idéia de
enfocar a organiza¢do como um sistema aberto. Kleber Nascimento (1972, p. 34) proporciona um

esclarecimento ao assunto ao detalhar o conceito de sistema aberto.
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O sistema aberto pode ser compreendido como um conjunto de partes em constante
interagdo e interdependéncia, constituindo um todo sinérgico (o todo ¢ maior do que a
soma das partes), orientado para determinados propoésitos (comportamento teleologico
orientado para fins) e em permanente relagdo de interdependéncia com o ambiente
(entendida como a dupla capacidade de influenciar o meio externo e ser por ele
influenciado).
Contudo, ndo restam duvidas de que o sistema precisa de constante e apurada informagao
do ambiente sobre sua natureza, qualidade e quantidade dos insumos disponiveis e sobre a

eficacia ou adequagdo dos produtos ou respostas da organizagdo a esse ambiente.

3.11 Teoria da Contingéncia

O principal enfoque da Teoria da Contingéncia ¢ a relatividade presente nas organizagdes,
ou seja, nada ¢ absoluto; tudo ¢ relativo. E € isso que acarreta a existéncia de uma relacao
funcional entre as condigdes do ambiente e as técnicas administrativas apropriadas para a

obtencao eficaz dos objetivos da organizacao.

A Teoria da Contingéncia surgiu com o intuito de confirmar se as organizagdes mais
eficazes atendiam as premissas da Teoria Classica, o que ocasionou o aparecimento de uma nova
concepgdo da organizagdo. Esta possui sua estrutura e seu funcionamento dependentes da relagao

com o ambiente externo.

A Teoria da Contingéncia defende que a pratica administrativa & situacional e
circunstancial pelo fato de depender de situagdes e circunstancias diferenciadas. E € por isso que
os conceitos utilizados ndo sdo Unicos e estaticos, mas dindmicos, e podem ser encontrados em

diferentes situacdes e circunstancias.

Para esta teoria, ¢ o ambiente que determina e condiciona as caracteristicas € o
comportamento das organizagdes, ou seja, hda uma consideravel influéncia do ambiente na

estrutura e no comportamento das organizagoes.
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Além do ambiente, a estrutura € o comportamento organizacionais sao atingidos por uma

outra variavel: a tecnologia utilizada pela propria organizagao.

Portanto, para a Teoria Contingencial ndo ha uma tnica técnica capaz de ser utilizada em
todas as situagdes. Na verdade, existem varios métodos apropriados para determinadas situacoes

e circunstancias.



4 MOTIVACAO HUMANA PARA O TRABALHO

Por muitos anos a motivacdo humana foi entendida sob a premissa de que o administrador
poderia motivar os seus colaboradores. No entanto, com o aprofundamento dos estudos sobre esse
tema, passou-se a considerar que uma pessoa nao tem a capacidade de motivar outra, mas que € o
proprio individuo que se sente motivado por um determinado fator ou um conjunto deles. E foi a
importancia e o lugar de destaque ocupado pela motivacdo humana que despertou o interesse de
diversos autores, fazendo com que, conseqiientemente, este tema passasse a ser enfocado
enfatizando os mais diversos aspectos. Por exemplo: enfoque psicologico, enfoque centrado em

aspectos de remuneragado, enfoque voltado a trabalho em grupo etc.

O conceito de motivagdo humana vem sofrendo transformacdes ao longo da historia. No
periodo anterior a Revolu¢do Industrial, as pessoas estavam habituadas a ser controladas e tinham
na figura do supervisor a de um chefe controlador e ndo de uma pessoa que direcionasse as

atividades para criar um clima propicio a motivagao das pessoas.

Assim, o quadro da motivacdo humana caracterizava-se pelo seu inverso, com o uso de
punicdes, de modo que as pessoas eram praticamente coagidas a desenvolver suas atividades a

fim de ndo serem punidas.

Com o advento da Revolucao Industrial, as organizag¢des investiram em novas tecnologias
com o intuito de aumentar a sua eficiéncia. Passou-se entdo a preocupacdo com uma maior
qualificacdo dos trabalhadores, principalmente dos gerentes e administradores. O administrador
exercia um papel de controle sobre os subordinados para tentar atingir o maior nivel de
produtividade possivel. O salario era entdo utilizado como o principal instrumento para fazer com
que os trabalhadores cumprissem as ordens que lhes eram dadas. E quanto mais rapido o
trabalhador executasse suas fun¢des, maior a possibilidade de ele aumentar seus ganhos. O
dinheiro era encarado como principal fator de incentivo a motivagdo. Nesse periodo, a motivagao

funcionava através da sistematica de recompensas e punigoes.
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Dentro de algum tempo, esse tipo de comportamento coercitivo mostrou-se inadequado, de
modo que comecou a haver uma preocupacdo realmente efetiva com a motivagdo dos

trabalhadores.

Um dos maiores desafios das organizagdes ¢ motivar as pessoas; fazé-las decididas,
confiantes e comprometidas intimamente a alcangar os objetivos propostos; energiza-las
e estimula-las o suficiente para que sejam bem-sucedidas por meio do seu trabalho. O
conhecimento da motivacdo humana ¢ indispensavel para que o administrador possa
realmente contar com a colaboracdo irrestrita das pessoas. (CHIAVENATO, 2005, p.
242)

Deste modo, comecou-se a perceber que as pessoas deveriam ser consideradas em sua
totalidade e suas motivagdes se basearem no seu proprio comportamento. As organizacdes
enveredaram, portanto, por esse caminho e com isso, os individuos passaram a se sentir uteis e

importantes dentro do grupo organizacional. Sobre esta fase, esclarece Cecilia Bergamini (2006,

p.21):

Além disso, era necessario satisfazer ao desejo natural dos trabalhadores de se
considerarem parte integrante de um grupo social, sem que fosse esquecido o
reconhecimento individual a cada um deles. Essas necessidades eram, por assim dizer,
consideradas como as mais importantes e substituiam com vantagens o efeito das
recompensas pecuniarias. O papel desempenhado pelos supervisores deveria deixar clara
a sua preocupagdo e simpatia para com os problemas, as necessidades e os desejos dos
subordinados. Embora de maneira diferente, continuou-se a manipular as pessoas no
trabalho.

A nova concepg¢do de motivacao presumia que os trabalhadores tivessem conhecimento dos
processos organizacionais. Em contrapartida, deveria também haver um espaco para que os
empregados pudessem emitir suas opinides tanto acerca dos procedimentos de produgdo quanto
dos métodos administrativos da organizacdo. A motiva¢do agora era exercida através de

incentivos grupais ocupando o espaco das recompensas individuais.

O problema da motivacdo no trabalho estd portanto inserido dentro de um contexto de
interagdo dos interesses da organizacdo com os interesses do empregado. Essas duas partes

envolvem-se numa parceria em que cada uma delas apresenta suas exigéncias e demandas, tanto
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implicita como explicitamente. A organizacdo apresenta demandas explicitas e precisas
relacionadas ao desempenho do empregado e as normas de comportamento no trabalho. Em
relacdo ao desempenho, a empresa exige que os seus membros executem tarefas bem delimitadas,
em periodos determinados de trabalho e com padrdes de quantidade e qualidade previamente

estabelecidos.

Também sdo consideradas demandas das organizagdes o cumprimento de normas do
comportamento que regulam e atam o convivio dos seus membros, a execucao do trabalho e a

tramitagdo dos processos e projetos organizacionais.

Ja o empregado, no ambiente organizacional, anseia por um tratamento e respeito dignos de
um ser humano e pela possibilidade de encontrar na organizag¢ao oportunidades para satisfazer as
suas necessidades e atingir os seus objetivos e expectativas especificos. Pois a intengdo do
trabalhador ndo ¢ aumentar o lucro da empresa, mas satisfazer suas variadas necessidades

pessoais.

No entanto, ndo cessou a procura por solu¢des dos problemas relacionados a motivagao. A
administracdo de recursos humanos buscava aplicar sempre novas técnicas de administrar

pessoas, utilizando-as como recursos da propria organizagdo, concomitantemente a adogao de

uma politica de remuneragao justa e de tecnologias adequadas.

As organizacdes, ao se preocuparem com as pessoas em sua individualidade, passaram a
compreender que cada individuo almeja um objetivo diferente ao se engajar em um determinado

trabalho. Cada um possui suas habilidades e talentos pessoais.

A administra¢do deve portanto agir de forma a preservar a individualidade de cada pessoa,
utilizando o seu potencial de modo a melhorar a performance do grupo de trabalho. O trabalho
ndo pode ser mais considerado apenas como um meio de sobrevivéncia, com o Unico objetivo de

se adquirir dinheiro. O conteudo do trabalho em si deve ser também levado em consideragao.
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4.1 Conceito

Nao ha, todavia, um conceito unico de motivacdo, nem existe um consenso absoluto sobre o
tema. A motivagdo envolve diversos aspectos, como necessidades, objetivos, motivos, desejos,
metas e incentivos. A motivagdo € um processo psicologico basico, sendo, portanto, intrinseca ao

ser humano.

Motivagdo ¢ um processo que comega com uma deficiéncia fisioldgica ou psicologica ou
necessidade que ativa um comportamento ou com um impulso orientado para um
objetivo ou incentivo. A chave para compreender o processo de motivagdo reside no
significado e no relacionamento entre necessidades, impulsos e incentivos. (LUTHANS,
2002, p. 249)

O conceito de motivagao proposto por Eduardo Sato (2002, p. 118) também segue a mesma

linha de raciocinio, no entanto vai mais além do que o conceito acima exposto:

Motivagdo € a pressdo interna surgida de uma necessidade, também interna, que
exercitando (via eletroquimica) as estruturas nervosas, origina um estado energizador
que impulsiona o organismo a atividade, iniciando, guiando e mantendo a conduta até
que alguma meta (objetivo, incentivo) seja conseguida ou a resposta seja bloqueada.

A partir desses conceitos € que se pode destacar os elementos que caracterizam a motivagao

humana para o trabalho conforme Chiavenato (2005, p. 243):

Direcdo: significa onde focar o comportamento. O esforco deve ser direcionado para o
alcance de um objetivo que define a dire¢do. O objetivo pode ser organizacional
(definido pela organizagdo) ou individual (desejado pela pessoa).

Intensidade: representa o esfor¢o que a pessoa aplica na dire¢@o definida. Nem sempre a
intensidade do esfor¢o leva em conta a sua qualidade, ou seja, a ocorréncia do esforco
em relagdo ao que se pretende alcangar, isto é, o objetivo desejado.

Persisténcia: significa o quanto tempo a pessoa consegue manter seu esforco. Uma
pessoa motivada tende a persistir no comportamento até que seu objetivo seja
plenamente alcangado.

Cada pessoa tem suas proprias motivagdes. O que uma pessoa considera como fator de
satisfacdo pode parecer para outra um objetivo sem valor, apesar de estarem inseridas num

mesmo contexto organizacional. Assim, os objetivos de cada pessoa e a forma de realiza-los
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determinam a sua satisfagdo motivacional. Esses objetivos podem, de uma maneira geral, ser

considerados exclusivos de cada um. Para Levy-Leboyer (1994, p. 43),

[...] o verbo motivar ndo pode existir sem complemento. Os responsaveis por empresas
cometem o erro de solicitar pessoal “motivado” dentro do mesmo espirito, como se isso
significasse uma qualidade permanente e distribuida de forma homogénea; nao existe o
pequeno génio da motivagdo que transforma cada um de nds em trabalhador zeloso ou
nos condena a ser o pior dos preguicosos. Em realidade, a desmotivacdo ndo ¢ nem um
defeito de uma geragdo, nem uma qualidade pessoal, pois ela esta ligada a situagdes
especificas. Um individuo motivado aqui sera diferente em outro lugar.

Deste modo, ndo restam duvidas de que a motivagdo organizacional ndo depende
exclusivamente da organizacdo. Cada trabalhador, em decorréncia da sua individualidade, tem
como caracteristicas intrinsecas aspiracdes € metas que o motivam a exercer suas fungdes de

forma mais prazerosa, atingindo um determinado grau de satisfacao.

Portanto, ¢ necessario que o administrador tenha plena consciéncia da individualidade de
cada pessoa a fim de que possa dirigi-las da melhor maneira possivel para atingir os objetivos da
empresa. J4 ¢ bastante ultrapassada a idéia de tentar controlar os trabalhadores de forma
igualitaria, com punigdes e recompensas. E preciso nutrir em cada pessoa a meta que a leva a se

sentir motivada naquilo que desempenha.

4.2 Formas de motivacao

Muito embora a motivagdo humana seja considerada como um processo intrinseco ao ser
humano, existem diversos fatores que podem ser considerados como motivagao extrinseca. Esse
processo intrinseco ao ser humano deve ser entendido a partir do desenvolvimento de uma
atividade pelo prazer que ela proporciona, ou seja, a pessoa desenvolve uma atividade porque

adquire uma recompensa por ela.

4.2.1 Motivagdo intrinseca
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Muitas pessoas pensam que a motivagao ¢ um elemento externo aos individuos, que alguém
pode utilizar suas habilidades para moldar uma outra pessoa, tornando-a motivada para o
trabalho. Pelo contrario, as pessoas ¢ que dentro de si possuem a capacidade de se motivar para

aquilo com que mais se identificam.

Nesse caso, pode-se considerar que a motivagdo para a realizagdo de uma tarefa € intrinseca
e advém da satisfacdo pessoal que o individuo apresenta com a execu¢do da propria tarefa em si.
Com isso, ao tratar-se de motivagdo, tem-se um tipo de agao que vem dos proprios individuos, ou
seja, a motivagdo ¢ uma agao totalmente diferente daquela determinada por prémios ou punigdes
oriundos do meio ambiente, ela tem sua origem no interior de cada um, ndo correspondendo a

qualquer tipo de controle do mundo exterior.

Para aqueles que defendem a motivacdo como um elemento intrinseco ao ser humano,
nenhuma pessoa ¢ capaz de motivar outra; o que pode acontecer sdo estimulos externos, a partir
de pessoas ou situagdes. E € por isso que, quanto & motivagao as pessoas possuem, regra geral,
liberdade e autonomia propria. Com relacdo a motivagado ser intrinseca as pessoas, Lévy-Leboyer

(1994, p. 40-41) acrescenta:

Nosso propoésito aqui ndo é o de analisar os determinantes do desempenho, mas somente
situar e definir concretamente a motivacdo. Tenhamos em mente, entdo, que
essencialmente se trate de um processo que implica a vontade de efetuar um trabalho ou
de atingir um objetivo, o que cobre trés aspectos: fazer um esfor¢o, manter esse esforgo
até que o objetivo seja atingido e consagrar a cle a necessaria energia. Em outros termos,
por motivagdo entende-se, a0 mesmo tempo, a direcdo e a amplitude das condutas, que
comportamentos sdo escolhidos, com vigor e intensidade.

No mesmo sentido se posicionam Gooch e McDowell (1998, p. 51) ao dizerem que: “Muito
freqlientemente, as pessoas ndo fazem aquilo que lhes pedimos que fagam, simplesmente porque
elas ndo querem fazer esse tipo de trabalho [...] A motivacdo ¢ uma forca que se encontra no

interior de cada pessoa e que pode estar ligada a um desejo.”
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Conclui-se, portanto, que as pessoas se dedicam mais as atividades para as quais estdo
motivadas. Quanto mais as pessoas se sentem motivadas a realizarem uma tarefa, mais tempo elas
gastam com essa atividade. Do contrario, quando as pessoas se sentem insatisfeitas com a

realizagdao de uma tarefa, despenderdo nela naturalmente menos tempo e esforgo.

4.2.2 Motivagdo extrinseca

Para muitos, a motivacdo humana surge como uma resposta ao estimulo que a pessoa
recebe do meio em que estd inserida. Nesse sentido, entendem que o comportamento humano
pode ser mudado através da promessa de um mecanismo de recompensas ou punigdes,

manipulados pelos superiores.

Quando os administradores faziam uso das premiagdes para obter uma maior motivagao dos
empregados, ndo se davam conta de que esse era um objetivo imediato e que apos a obtencao do
prémio o estimulo desaparecia e a pessoa voltava a exercer suas atividades sem motivacao
aparente. Com isso, os administradores tinham sempre que lancar mio de novas premiagdes para

que as pessoas nao se sentissem desmotivadas.

Com o passar do tempo, percebeu-se que essa utilizagdo de recompensas a fim de motivar
as pessoas causava apenas um resultado imediato que ndo se prolongava ao longo do tempo. E
que depois de oferecida uma certa quantidade de prémios, estes j4 ndo eram mais almejados pelos

trabalhadores. A recompensa perdia entdo o seu valor.

Esse sistema de recompensas ndo consegue moldar as pessoas para a motivagdo. No
maximo, consegue que os empregados se mantenham numa situacdo de submissdo por um curto

periodo de tempo. As recompensas ndo conseguem introduzir mudangas duradouras de
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comportamento e atitudes, pois quando se retiram as premiacdes, as pessoas retornam as suas

antigas posturas sem assumirem um compromisso definitivo.

Cecilia Bergamini (2006, p. 49) critica essa idéia de ser possivel moldar a motivag¢do das
pessoas, de que um individuo pode, ao provocar uma reacdo em outro, molda-lo a fim de
transforma-lo em uma pessoa motivada. Assim, “Dessa forma, pode-se induzir um animal ou uma
pessoa a adotar qualquer tipo de reacdo comportamental; basta que estimulos sejam

adequadamente manipulados de forma a suscitarem as respostas desejadas.”

E ¢ por causa desse pensamento que os teoricos comportamentalistas encaravam essa
reacao como uma forma de comportamento que ao longo do tempo era adquirida e incorporada

aos sistemas de habitos, independentemente da consciéncia ou vontade propria das pessoas.

Vale ressaltar que essa forma de motivacdo extrinseca ndo se interessa pela individualidade
das pessoas, nem pelas suas intengdes, dissimulando a compreensao dos motivos pessoais € seus

potenciais de energia motivacional.

Desta forma, os fatores extrinsecos como salario, seguranca, politicas organizacionais,
relacionamento interpessoal e condi¢des do ambiente de trabalho ndo sdo exatamente elementos
que motivam as pessoas para o trabalho, mas sdao indispensaveis para viabilizar o surgimento da

motivacao.

4.3 Objetivos da motivacao
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Antes de tudo, a motivagdo humana procura explicar porque as pessoas se comportam de
uma maneira ou de outra. No inicio, os cientistas da area da administracio baseavam-se na
concep¢do do homo economicus, segundo o qual o comportamento do homem ¢ motivado
exclusivamente pela busca das recompensas salariais e materiais do trabalho. Algum tempo
depois, o cientista Hawthorne comprovou em suas experiéncias que este ndo era o unico fator

decisivo na satisfagdo do empregado dentro da sua situagdo de trabalho.

Os seres humanos sao motivados por uma grande variedade de fatores, dentre eles, as metas
ou necessidades, as quais dirigem o processo motivacional e sdo fundamentais para tratar do
comportamento humano nas organizagdes. As necessidades podem ser fisiologicas, psicoldgicas

ou, ainda, socioldgicas.

As necessidades fisiologicas sdo aquelas referentes a necessidade do ser humano de
alimentar-se, agasalhar-se e ter uma moradia. S3o também denominadas de necessidades
bioldgicas, pois procuram garantir a sobrevivéncia do individuo. Com relagao ao trabalho, essas
necessidades estdo ligadas a remuneragdo e beneficios, ao horario de trabalho, aos intervalos de

descanso e ao conforto fisico.

As necessidades psicologicas retratam o desejo de elevar a auto-estima e a auto-realizagao.
A auto-estima esté relacionada com a maneira como a pessoa se vé e se auto-avalia. No ambiente
de trabalho, ela representa o reconhecimento, a responsabilidade, o orgulho e as promocgdes. A
auto-realizag¢@o pode ser considerada como a necessidade mais elevada do ser humano, levando-o
a realizacao pessoal e aumentando suas aptidoes e capacidades. Esta relacionada com o trabalho

desafiante, a diversidade, a autonomia, o crescimento pessoal e a participagao nas decisoes.

E as necessidades sociologicas giram em torno da propria necessidade das pessoas de
interagirem socialmente. Sdo consideradas necessidades de amizade, filiagdo a grupos, amor e

afeto. E no ambiente de trabalho, referem-se a amizade dos colegas, a integracao com os clientes,
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a chefia amigavel e a camaradagem. Todas essas necessidades sdo fundamentais para desencadear

o comportamento das pessoas na dire¢do do impulso da motivagao.

4.4 Processo motivacional

Diversos sdo os fatores que motivam os seres humanos. As pessoas podem gostar do
trabalho quando este satisfaz suas principais necessidades, como as sociais € de seguranca. No
entanto, as necessidades humanas estdo sempre se transformando. O que pode ser uma

necessidade hoje pode deixar de sé-lo amanha.

O processo motivacional consiste num ciclo que sempre se renova, pois sempre que o
individuo satisfaz uma necessidade, havera o surgimento de uma nova a ser atingida. Assim,
quando surge uma necessidade, o individuo busca a sua satisfagdo desencadeando um
comportamento focado na obtencdo de alcancar a meta. Apos a sua satisfacdo ou insatisfagdo, o
ser humano faz uma reavaliagdo da sua situagdo, almejando uma nova necessidade e

recomegando assim o ciclo do processo motivacional.

Chiavenato (2005, p. 245) explica o processo motivacional da seguinte maneira:

As necessidades e caréncias provocam tensdo e desconforto na pessoa e desencadeiam
um processo que busca reduzir ou eliminar essa tensao.

A pessoa escolhe um curso de agdo para satisfazer determinada necessidade ou caréncia,
e surge o comportamento focado nessa meta (impulso).

Se a pessoa consegue satisfazer a necessidade, o processo motivacional ¢ bem-sucedido.
A satisfagdo elimina ou reduz a caréncia. Contudo, se por algum obsticulo ou
impedimento a satisfacdo ndo ¢ alcangada, ocorre a frustragdo, conflito ou estresse.

Essa avaliagdo do desempenho determina algum tipo de recompensa (incentivo) ou
punicdo a pessoa.

Desencadeia-se um novo processo motivacional, e segue-se outro padrao circular.

A necessidade pode portanto ser satisfeita ou ndo. Quando uma pessoa consegue satisfazer
uma necessidade gera para si uma situagdo de conforto, de bem-estar, ¢ quando ndo consegue

satisfazé-la pode gerar frustragdo, conflito e estresse. Essa frustragdo pode acarretar um
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desempenho indesejavel, uma vez que a forma de as pessoas reagirem a insatisfagdo pode se

manifestar de diversas maneiras.

O modo de cada pessoa enfrentar a frustra¢do e o estresse gerado pela insatisfacdo de uma
necessidade depende de fatores bastante diversos como os ambientais, situacionais € pessoais.
Assim, enquanto uma pessoa pode reagir a essa frustragdo com um maior empenho para supri-la,
outra pode comportar-se de maneira defensiva. E ao adotar essa conduta defensiva, o individuo

estd tentando proteger a sua imagem perante os membros da organizacao.

Dentro dessa conduta defensiva ocasionada pela insatisfacdo de certas necessidades, o
trabalhador pode adotar diversas formas de reacdo, tais como: a fuga, a agressdo ¢ a regressao. A
fuga caracteriza-se pela auséncia, tanto fisica como nado-fisica, ao trabalho. Quando a pessoa nao
comparece ao trabalho, ocorre a auséncia fisica e quando ela est4 presente fisicamente, mas nao

se preocupa com a realiza¢ao do trabalho em si, configura-se a auséncia nao-fisica.

Quando o individuo assume uma conduta agressiva, ele esta reagindo a insatisfacdo de uma
necessidade no ambiente de trabalho. A agressdo, verbal ou fisica, pode ser dirigida a uma
pessoa, a um objeto ou a propria organizagdo, o que pode ocasionar danos morais ou
patrimoniais. E o comportamento regressivo surge quando a pessoa, ao querer superar uma
frustracdo, adota uma postura contraria a que normalmente exerce dentro do ambiente de

trabalho.

Diante de todo o exposto, conclui-se que o ambiente das organizacdes estd intimamente
relacionado com o grau de motivagdo de seus participantes. Quando ha elevada motivagdo entre
os membros, ha uma maior interagdo entre os integrantes da organizacdo, traduzindo-se isto em
relacdes de satisfacdo, animagdo, interesse, colaboracdo irrestrita etc. Todavia, quando ha baixa
motivagdo entre os membros, seja por frustracdo ou imposicdo de barreiras a satisfagdo das

necessidades, a interacdo entre eles tende a diminuir, surgindo entdo estados de depressao,
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desinteresse, apatia e insatisfagdo, o que pode em casos extremos chegar a estados de

agressividade, tumulto ou inconformismo.



CONSIDERACOES FINAIS

Analisou-se, ao longo do presente trabalho, o processo de motivagdo na sua esséncia, a fim
de evoluir para a sua aplicagdo no ambiente organizacional. A constatacdo mais forte que adveio
do exame e estudo comparativo das varias teorias sobre motivacao e a sua correlagdo com o
desenvolvimento das Teorias Administrativas ¢ que a motivagdo ¢ um processo intrinseco aos

individuos, ndo fazendo portanto sentido a expressdo tdo usual “motivar pessoas”.

Se ha um consenso entre as varias teorias analisadas e sobretudo nos recentes
direcionamentos dados ao estudo do tema ¢ o de que uma pessoa ndo pode motivar outra. Nesse
contexto, o que podera ser feito nas organiza¢cdes de modo a obter o comprometimento dos seus
colaboradores com o trabalho e os objetivos organizacionais ¢ a criagao de condi¢des propicias ao

surgimento da motivacao.

Em primeiro lugar, a partir das teorias que sugerem a existéncia de fatores apenas
higiénicos (que nao motivam, mas cuja auséncia pode gerar insatisfacdo), as organizacdes devem
suprir tais necessidades da melhor forma possivel. Ai estdo incluidas as instalacdes fisicas, os
beneficios indiretos, como creches para os filhos dos funciondrios, transporte, auxilio

alimentacao, vale-refei¢ao, auxilio saude etc.

H4 ainda que se ater cuidadosamente ao contetdo do trabalho de cada cargo, de modo a ndo
tornd-lo excessivamente repetitivo e estressante. Nas tarefas onde a monotonia é uma
caracteristica inerente ao proprio trabalho — pelo nivel da funcdo ou pela propria caracteristica da
organizacdo em si — devem ser procuradas solucdes criativas, tais como grupos de tarefa,

rodizios, informatiza¢ao do que for possivel, etc.

Assim, hd que se abrir o campo das pesquisas sobre motivacdo, sobretudo nas suas
interfaces com a psicologia, de modo a que venham ser criados “departamentos” especificos na

area de recursos humanos para cuidar dessa questdo. Como uma recomendagdo pratica de
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aplicabilidade mais imediata dentro das organizagdes, sugere-se uma sintonia fina entre as areas
de selecdo, avaliacdo de desempenho e capacitacdo dos gestores, de modo que cada individuo
possa ser colocado no cargo mais compativel com suas caracteristicas e habilidades
(personalidade, formagdo escolar, temperamento), podendo entdo desenvolver plenamente o seu

potencial como ser humano.

Finalmente, como se pode perceber que o tratamento dado a motivacdo humana nas
organizagdes estd apenas engatinhando, fica o desafio para que estudos posteriores agreguem
enfoques aparentemente inconcilidveis como gestdo de pessoas, administragdo de cargos e

carreiras, avaliagdo de desempenho e performance organizacional.
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