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Ol3, amigos do Estratégia Concursos, tudo bem?
Preparados para mais uma aula? Entdo vamos em frente! ©
Um grande abraco,

Stefan Fantini

Para tirar duvidas e ter acesso a dicas e conteudos gratuitos, siga meu Instagram, se inscreva no
meu Canal no YouTube e participe do meu canal no TELEGRAM:

©
Instagram
@prof.stefan.fantini

https://www.instagram.com/prof.stefan.fantini

3 YouTube

Stefan Fantini
https://www.youtube.com/channel/UCptbQWFe4xlyYBcMG-PNNrQ
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Os canais foram feitos especialmente para vocé! Entdo, serda um enorme prazer contar com a sua
presenca nos nossos canais! ©
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MOTIVACAO

Motivagao é um conceito bastante intuitivo.

Vocé, meu amigo, esta estudando para concursos publicos no intuito de alcangar um objetivo
bastante ébvio, qual seja: ser aprovado no concurso e, consequentemente, ser nomeado em um
cargo publico. Nao € mesmo?

Agora, me responda uma coisa: O que te motiva, todos os dias, a estudar para conquistar o seu
objetivo?

Naturalmente, muitas das respostas seriam: “Mudar de vida”, “Ter um salario melhor”, “Poder
oferecer melhores condi¢des a minha familia”, “Satisfacao pessoal e profissional”, etc.

Portanto, essas sao as coisas que te motivam a estudar! Ou seja, sao aspectos que te dao vontade
de exercer, diariamente, altos niveis de esfor¢o (estudo diario), para alcan¢ar um objetivo (ser
aprovado no concurso).

Segundo Robbins?!, motivacdo “é a vontade de fazer algo, condicionada pela capacidade que essa
acao tem de satisfazer alguma necessidade individual”.

Para Gregory et al?, a motivacdo “representa um conjunto de forcas que leva as pessoas a se
engajarem em algum tipo de comportamento mais do que qualquer outro comportamento
alternativo”.

Bergamini® destaca que é “a motivacdo quem faz cada um pdr em acao 0s seus recursos pessoais,
especialmente seus pontos fortes.”

De acordo com Chiavenato?, a “motivacdo funciona como o resultado da interacdo entre o
individuo e a situa¢dao que o envolve”. Para ele, a motivacdo esta relacionada a trés aspectos
basicos:

1 ROBBINS, Stephen P., David A. Decenzo, Robert Wolter, A nova administragéo / traducdo: Luciano Antonio Gomide. 12 edic3o,
Sao Paulo: Saraiva, 2014. p.231

2 Richard M. Steers, Gregory A. Bigley e Lyman W. Porter, Motivation and Leadership at Work, 7a ed. (Nova York: McGraw-Hill,
2002) apud Griffin, Ricky W. Comportamento organizacional: gestéo de pessoas e organizagées / Ricky W. Griffin, Gregory
Moorhead; revisao técnica Cecilia Whitaker Bergamini; [traducdo Noveritis do Brasil]. - S3o Paulo: Cengage Learning, 2015. p.91.

3 BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Motivag¢do nas organizacdes: nem todos fazem as mesmas coisas pelas mesmas razées. 72
edigcdo. S3o Paulo: Atlas, 2018. p.7

4 CHIAVENATO, Idalberto. Administracdo nos novos tempos: os novos horizontes em administracdo, 32 edi¢do. Barueri, Manole:
2014. p.462-463 e CHIAVENATO, ldalberto. Comportamento organizacional: a dindmica do sucesso das organizag¢des, 32 edicdo.
Barueri, Manole: 2014. e.129
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Direcao: é a diregao do comportamento (do esforco), no sentido de atingir determinado
objetivo. O esforco deve ser direcionado para o alcance de algum objetivo. Ou seja, se
refere ao objetivo que se quer alcangar. Indica onde focar o comportamento (o esforgo).

Intensidade: se refere a forca e a intensidade do comportamento (do esforco). Isto é,
representa o tamanho do esforgo que a pessoa emprega para o alcance do objetivo.

Persisténcia: é a duracao e persisténcia (ou permanéncia) do comportamento (do esfor¢o).
Trata-se da durag¢dao de tempo que a pessoa mantém seu esforco em direcao ao objetivo
proposto. Em outras palavras, significa por quanto tempo a pessoa consegue manter o seu
esforgo.

Parte da doutrina entende que a motivacao é intrinseca, ou seja, que é algo pessoal, que vem de
“dentro” de cada pessoa, isto é, a motivacdo decorre de fatores internos, e s6 pode ser
encontrada dentro de cada pessoa.

Contudo, existem autores e teorias que defendem a ideia de que a motivacao também pode ser
extrinseca, ou seja, pode vir “de fora” da pessoa. Assim, além dos fatores internos, a motivagao
também pode ser afetada por fatores externos (como, por exemplo, através de reforcos e
punicdes.)

Nesse sentido, Daft® ressalta que a motivac3o é relativa as forcas internas ou externas que fazem
uma pessoa se entusiasmar e persistir na busca de um objetivo.

Maximiano®, por sua vez, explica que “a motivac3o para o trabalho é resultante de uma interacdo
complexa entre os motivos internos das pessoas e os estimulos da situagao ou ambiente (motivos
externos).”

Para o autor, os motivos internos sdao as necessidades, aptidoes, interesses, valores e habilidades
das pessoas. Ou seja, sao os impulsos interiores, de natureza fisiolégica e psicoldgica. Por sua vez,
os motivos externos sao estimulos ou incentivos que o ambiente oferece ou objetivos que a
pessoa persegue. Os motivos externos satisfazem necessidades, despertam sentimentos de
interesse ou representam recompensas desejadas. S3o motivos externos todas as recompensas e
punicdes oferecidas pelo ambiente.’

Portanto, os motivos internos e os motivos externos combinam-se de forma complexa para
influenciar o desempenho.

5> DAFT (2005)
& MAXIMIANO, Antonio Cesar Amaru. Introdugéo a Administragéo, 82 edicdo. S3o Paulo, Atlas: 2011 p.237
7 |bid.
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“Como assim, Stefan?”

Imagine que Mario Bros trabalhe em uma empresa criadora de jogos eletronicos. Ele ama o
trabalho que desempenha na empresa. Seu chefe o convidou a criar um jogo novo, que ira
revolucionar o mercado dos games. Como Mario Bros ama o que faz, e acha o seu trabalho muito
prazeroso, ele esta trabalhando duro na criagao desse jogo novo e estd muito empenhado e
motivado em entregar um excelente resultado final.

Perceba que Mario Bros estd motivado decorrente de fatores internos, ou seja, de sua prépria
satisfacdo em desempenhar o trabalho e entregar um resultado que Ihe dé orgulho e que agrade
as pessoas (especialmente aos jogadores).

Agora, imagine que Luigi também trabalhe nessa empresa. Diferentemente de Mario, Luigi nao
gosta do trabalho que ele faz. O Chefe de Luigi o convida para desenvolver um novo jogo. Luigi
estava totalmente desmotivado em realizar esse trabalho. Contudo, nessa situacdao especifica, o
Chefe de Luigi diz que se o jogo de Luigi obtiver uma boa avaliacao dos jogadores, Luigi ganhara um
bonus de 20% sobre o valor das vendas.

Na mesma hora, Luigi fica extremamente motivado a desempenhar um excelente trabalho, pois ele
guer que o jogo seja bem avaliado para que ele possa ganhar bastante dinheiro com a
porcentagem das vendas.

Perceba que, nesse caso, Luigi estd sendo motivado por fatores externos (ou seja, o bonus
prometido pelo seu Chefe). Perceba que Luigi ndo tinha vontade de desempenhar o trabalho.
Contudo, o fator externo (bénus) fez com que ele se esforcasse a desempenhar um bom trabalho
para entregar um excelente resultado.

\
d PEGADINHA!

A banca tentara te enganar dizendo que a metivacio-écoletiva. NAO CAIA NESSA!!!!

A motivacdo é um processo individual! Cada pessoa deve encontrar a sua propria

motivagao.
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1- Motivag¢ao x Desempenho

A banca também tentara te enganar dizendo que a metivacde—é—suficiente—para—o—bom
desempenhoe. Em outras palavras, ela ird dizer que se—e—individuo—estiver—motivado;
onseq onseguira S para o atingimento dos objetivos.

De acordo com Robbins®, o desempenho n3o depende apenas da motivacdo. Para o autor, o
desempenho é resultado do tripé motivacdo + capacidade (habilidades e inteligéncia) +
oportunidade.

Ou seja, para que um bom desempenho seja atingido, é necessario que o funcionario tenha a
capacidade (habilidades e inteligéncia) necessaria a realizacdo da tarefa, esteja motivado para
realizar essa tarefa, e encontre a oportunidade para poder utilizar sua capacidade e motivagao.

. % MOTIVAGAO {'EJ CAPACIDADE q}J OPORTUNIDADE

Vale destacar, ainda, que a relagdao entre motivacao e desempenho é influenciada por alguns
aspectos, também chamados de fatores de mediacao.

Nesse sentido, dentre os fatores de mediacao entre motiva¢ao e desempenho no trabalho, isto é,
entre os aspectos que interferem na relagdo entre motivacdo e desempenho, destacam-se os
seguintes:

- sistema de recompensas e puni¢cdes da organizagao;

- estilo gerencial utilizado pela organizagao;

- qualidade do ambiente psicossocial do trabalho;

- convergéncia entre os valores organizacionais e os valores “pessoais” do funcionario;

- 0 “significado” do trabalho para o funcionario (ou seja, o “significado” que o funciondrio
possui acerca do trabalho que ele desempenha).

8 ROBBINS, Stephen. Comportamento Organizacional / Traducdo Técnica: Reynaldo Cavalheiro Marcondes, 112 edicdo. Sdo
Paulo, Pearson Prentice Hall: 2005. p.150

I
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2 — Ciclo Motivacional

Chiavenato® destaca que o processo motivacional é ciclico e pode ser explicado da seguinte
maneira:

Estado de Equilibrio

Satifacdo / Frustragdo / , .
Compensacdo Estimulo ou Incentivo
Comportalnento ou Necesidade
Acao

Tensao

Estado de Equilibrio: O individuo estd tranquilo e em estado de equilibrio interno.

Estimulo ou Incentivo: Alguma coisa acontece no individuo que o estimula/incentiva a ter alguma
necessidade que antes ele ndo possuia.

Necessidade: A necessidade surge, e derruba o estado de equilibrio.
Tensao: A partir da necessidade, o individuo entra em um estado de tensao e desconforto.

Comportamento ou Ac¢ao: O estado de tensdo leva o individuo a agir e se comportar de
determinada forma, com o objetivo de obter a satisfacdao de sua necessidade.

Satisfacdo / Frustracdao (Barreira) / Compensacdo: As acOes e comportamentos do individuo
geram algum tipo de desempenho. O desempenho pode ser:

Satisfatério: O comportamento do individuo foi capaz de satisfazer a sua necessidade. A
tensdo some, e o individuo volta ao seu estado de equilibrio.

° CHIAVENATO, Idalberto. Comportamento organizacional: a dindmica do sucesso das organiza¢des, 32 edic3o. Barueri,
Manole: 2014. p.130-131
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Insatisfatorio: Nesse caso, por algum obstaculo, barreira ou impedimento, a satisfacao nao
é alcangada. Entdo, o individuo ficara frustrado e o estado de tensdao permanece ou pode
até aumentar.

Compensatorio: A necessidade inicial ndao foi satisfeita. Contudo, o individuo consegue
alcancar um tipo “alternativo” de satisfacao, que é capaz de superar a tensdo. O individuo
volta ao seu estado de equilibrio.

Chiavenato'® destaca que, apds o ciclo se completar, “desencadeiam-se novos ciclos motivacionais
e seguem-se outros padroes circulares, indefinidamente. O comportamento individual é uma
continua e incessante sequéncia de ciclos motivacionais. Necessidades ou motivos surgem a todo
instante e provocam os mais diversos ciclos motivacionais no comportamento humano.”

3 —Teorias Motivacionais

Diversos autores e estudiosos buscaram explicar como a motivacdo ocorre. Assim, surgiram
diversas Teorias Motivacionais.

As Teorias Motivacionais podem ser divididas em: Teorias de Contetido e Teorias de Processo.

-Teorias de Conteudo: Essas Teorias buscam explicar “o que” motiva o individuo. Ou seja, essas
teorias partem do principio de que os individuos agem para satisfazer seus interesses e
necessidades. Portanto, as Teorias de Conteudo se preocupam com as necessidades especificas
gue motivam e “impulsionam” os individuos a agirem.

Em outras palavras, se referem aos fatores internos das pessoas, que ativam, dirigem, sustentam
ou paralisam o comportamento?!!.

Essas Teorias possuem esse nome pois lidam com o “conteddo” (com a “substancia”) que motiva o
comportamento.

Por exemplo: O individuo estd sempre em busca de alguma necessidade (comprar um carro novo,
comprar uma casa, viajar, comprar um celular novo, alimentar sua familia, etc.). Essas coisas
(necessidades) motivam os individuos a tomarem certas a¢Bes para que possam atingir esses
objetivos (obter essas conquistas).

As Teorias de Conteudo sdo as seguintes:

10 CHIAVENATO, ldalberto. Comportamento organizacional: a dinémica do sucesso das organizagdes, 32 edi¢do. Barueri,
Manole: 2014. p.131
11 CHIAVENATO, ldalberto. Comportamento organizacional: a dindmica do sucesso das organizagbes, 32 edic3o. Barueri,
Manole: 2014. p.133

.a-”’fﬂf
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Teoria da Hierarquia das Necessidades (de Maslow)
Teoria ERC / Teoria ERG (de Alderfer)
Teoria dos dois Fatores / Teoria Bifatorial (de Herzberg)
Teoria das Necessidades Adquiridas (de McClelland)
Teoria X e Y (de Douglas McGregor)

-Teorias de Processo: Essas Teorias buscam explicar “como” o processo de motiva¢cao ocorre. As
Teorias de Processo se preocupam com a percepc¢ao da realidade, ou seja, se preocupam com os
processos de pensamento que fazem com que as pessoas tomem determinadas atitudes.

Em outras palavras, essas Teorias descrevem e analisam o processo pelo qual o comportamento é
ativado, dirigido, mantido ou paralisado??.

Ao invés de buscar identificar os “estimulos motivacionais” (como as Teorias de Conteudo), as
Teorias de Processo tém como foco os motivos pelos quais as pessoas escolhem determinados
comportamentos para satisfazer suas necessidades e em como avaliam a sua satisfacao depois de
terem alcancado os objetivos®.

As Teorias de Processo sao as seguintes:
Teoria da Equidade (de Adams)
Teoria da Expectancia / Expectativa (de Vroom)
Teoria da Definigao de Objetivos (de Locke)
Teoria da Autoeficacia
Teoria do Reforgo (de Skinner)
“Stefan, preciso decorar o nome dos criadores de cada uma das Teorias?”

Sim, meu amigo! Infelizmente, precisa! Ha vezes em que a banca cobra apenas o nome da Teoria;
em outras, a banca cita apenas o nome do autor; ha casos, ainda, em que a banca relaciona o
nome do autor com o nome de determinada Teoria. Portanto, vocé precisa saber tanto o nome das
Teorias, bem como o nome dos autores de cada uma das Teorias.

12 CHIAVENATO, ldalberto. Comportamento organizacional: a dinémica do sucesso das organizagdes, 32 edicdo. Barueri,
Manole: 2014. p.133

13 Griffin, Ricky W. Comportamento organizacional: gestéio de pessoas e organiza¢des / Ricky W. Griffin, Gregory Moorhead;
revisdo técnica Cecilia Whitaker Bergamini; [traducdo Noveritis do Brasil]. - Sdo Paulo: Cengage Learning, 2015. p.102.
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;™ -
' -l
”LIGA!

E importante mencionar que nem todas as Teorias sdo classificadas em “teorias de
conteudo” e “teorias de processo”. Na verdade, ha autores que nem fazem esse tipo de
classificacdo/divisdo.

Além disso, ndo ha uma total concordancia entre os autores que dividem/classificam as
Teorias. Alguns nao classificam todas as teorias; outros classificam de formas diferentes;
etc.

Por exemplo: o proprio Chiavenato classifica a Teoria do Reforco de duas formas
diferentes. Em uma de suas obras, ele coloca a Teoria do Refor¢o entre as Teorias de
Processo. Em outra obra, Chiavenato classifica a Teoria do Refor¢o como um tipo
“especial” de teoria, pertencente a uma classe “exclusiva”, a qual ele chama de “Teoria
do Refor¢o” (mesmo nome da teoria propriamente dita).

Mas, fique tranquilo, meu amigo!

As classificacdes das Teorias de Conteudo sdao mais homogéneas entre os autores.
. | Sendo assim, se vocé souber quais Teorias fazem parte do grupo das Teorias de
Conteudo, por eliminac¢ao, vocé ja conseguira “matar” as questoes.

Vale dizer que, por motivos didaticos, seguindo a doutrina majoritaria e levando em
consideracao, principalmente, a forma que elas aparecem nas provas, optei por
classificar/dividir as Teorias conforme exposto acima.

3.1 - Teoria da Hierarquia das Necessidades (de Maslow)

A Teoria da Hierarquia das Necessidades de Abraham Maslow, também conhecida como piramide
de Maslow, é a Teoria que mais aparece nas provas.

De acordo com Maslow, o individuo esta sempre em busca de satisfazer suas necessidades.
Portanto, o individuo é motivado por diversas necessidades. Nesse sentido, Maslow dividiu as
necessidades que motivam o individuo em 05 categorias: necessidades fisioldgicas, necessidades
de seguranca, necessidades sociais, necessidades de estima, e necessidades de autorrealizacao.

Necessidades Fisiologicas (ou bioldgicas): S3o as necessidades basicas do individuo, tais
como: alimento, dgua, sono, sexo, etc. Elas exigem uma satisfacao reiterada, com o objetivo
de garantir a sobrevivéncia do individuo. Estao na base da hierarquia.
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Necessidades de Seguranca: S3o as necessidades de estar livre de perigos “fisicos” e
“psicoldgicos”, tais como: protecao contra violéncia, abrigo, estabilidade no emprego,
seguranca no ambiente de trabalho, liberdade, etc. Também estdo relacionadas a
sobrevivéncia do individuo.

Necessidades Sociais (ou afetivo-sociais): Sdo as necessidades relacionadas as relagGes
interpessoais, tais como: necessidade de amor, amizade, afeicao, interacdo com colegas,
necessidade de “ser aceito” pelos demais, etc.

Necessidades de Estima (ou de autoestima): Se relacionam a forma como a pessoa “se vé”
(fatores internos) e como ela é vista pelos outros (fatores externos). Exemplo de fatores
internos: autor-respeito, autoimagem, orgulho, etc. Exemplos de fatores externos:
reconhecimento social, reputacao, status, notoriedade, etc.

Necessidades de Autorrealizacao: Sao as necessidades mais elevadas de um individuo e se
encontram no topo da hierarquia. Estao relacionadas ao desenvolvimento e maximizagao
das capacidades e das aptidGes pessoais. Trata-se da tentativa de cada individuo realizar
seu proprio potencial em busca de se tornar aquilo que ele deseja se tonar.

Essas 05 categorias foram dispostas em uma piramide. Vejamos:

Necessidades Superiores (de Alto Nivel)
-Necessidades Secundarias
-Sdo satisfeitas por estimulos internos
(estimulos de dentro do individuo)

Sociais

Seguranga Necessidades Inferiores (de Baixo Nivel)

-Necessidades Primarias
-Sdo satisfeitas por estimulos externos
(através de salarios, condi¢des de trabalho, etc.)

Fisioldgicas

—\

Segundo essa Teoria, as necessidades devem ser satisfeitas em uma ordem (de baixo, para cima),
de acordo com a hierarquia da piramide. Ou seja, primeiro devem ser satisfeitas as necessidades
da base da piramide (necessidades primarias) para, depois, serem satisfeitas as necessidades do

tdo ( 13 ament
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III

topo (necessidades secundarias). Isto é, a satisfacao de uma necessidade de nivel “anterior” é pré-

requisito para a satisfacao de uma necessidade de nivel “posterior”.

Em outras palavras, as necessidades devem ser satisfeitas nivel a nivel, seguindo-se a ordem da
piramide. Isto é, primeiro deve ser satisfeitas as necessidades fisioldgicas, para depois serem
satisfeitas as necessidades de seguranca, para depois serem satisfeitas as sociais, depois as de
estima e, por fim, as necessidades de autorrealizagao.

Em outras palavras, Maslow defende a ideia de que as necessidades sao hierarquicas.

S

w’

“Como assim, Stefan?”

Imagine um individuo que esteja com fome, nao tenha um abrigo seguro e ndao tenha amigos. Qual
dessas necessidades vocé imagina que o individuo ira buscar suprir primeiro?

Com certeza, ele buscard suprir a necessidade da fome (necessidade fisioldgica), ou seja, ele ira
buscar se alimentar antes de pensar nas outras necessidades. Afinal, para sobreviver ele necessita
se alimentar.

Depois de se alimentar, o individuo ira buscar um abrigo seguro (necessidade de seguranca), tendo
em vista que sua vida também depende de sua seguranca. Assim que esse individuo estiver
alimentado e seguro, ele buscara suprir a sua préxima necessidade, qual seja: necessidade de
amizade (necessidade social).

Assim que o individuo consegue suprir alguma necessidade, essa necessidade perde a importancia
e o individuo passa a buscar suprir a necessidade do nivel imediatamente superior, até que
consiga atingir as necessidades de autorrealizagao.

Apesar de ser uma teoria empirica (baseada na observacdo e na experiéncia) e sem base cientifica
relevante (trata-se de uma teoria de dificil comprovacao e validacao), a teoria de Maslow teve
ampla aceitacdo entre os administradores devido a sua ldgica intuitiva e facilidade de
compreensdo’*.

Entretanto, vale dizer que a Teoria da Hierarquia das Necessidades ja ndao é tao bem aceita nos
dias de hoje. Isso acontece, pois, diferentes necessidades (de diferentes niveis) podem se
manifestar simultaneamente.

14 CHIAVENATO, Idalberto. Comportamento organizacional: a dinémica do sucesso das organizagdes, 32 edigdo. Barueri, Manole: 2014. P.465
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Além disso, pode acontecer de alguma necessidade “de cima” surgir antes da satisfacao de uma
necessidade “de baixo”. Por exemplo: imagine uma pessoa que deseja crescer profissionalmente
(necessidade de autorrealizagao) antes de constituir uma familia ou formar lagos de amizade
(necessidade social), por exemplo.

3.2 -Teoria ERC / Teoria ERG (de Alderfer)

A Teoria ERC (Existéncia-Relacionamento-Crescimento) ou Teoria ERG (Existence-Relationship-
Growth), desenvolvida por Alderfer, pode ser considerada uma adaptacdo (ou aperfeicoamento)
da Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow.

A primeira diferenga é que Alderfer “condensou” as necessidades (os niveis hierarquicos) em 03
categorias: necessidades de Existéncia, necessidades de Relacionamento, e necessidades de
Crescimento.

Vejamos cada uma das necessidades propostas por Alderfer:

Necessidades de Existéncia: Correspondem aos 2 primeiros niveis da hierarquia de Maslow
(necessidades fisiolégicas + necessidades de seguranca). Tratam-se das necessidades de
sobrevivéncia, existéncia, preservacdao e bem-estar fisico.

Necessidades de Relacionamento: Correspondem as necessidades sociais de Maslow e aos
fatores externos das necessidades de estima de Maslow. Tratam-se das relagcOes
interpessoais, da sociabilidade, etc.

Necessidades de Crescimento: Correspondem as necessidades de autorrealizagao de
Maslow e aos fatores internos das necessidades de estima de Maslow. Tratam-se das
necessidades de desenvolvimento e do desejo de crescimento do ser humano.

Autorealizacdo
Crescimento

i Fatores Internos
Py At
+5

CHT

Fatores Externos

Relacionamento

Sociais
Seguranga
Existéncia
Fisiologicas
Teoria da Hierarquia das Necessidades - Maslow Teoria ERC - Alderfer
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A segunda diferenga é que, de acordo com a Teoria ERC, as necessidades podem ser buscadas
simultaneamente, isto é, as necessidades podem ser “ativadas” ao mesmo tempo. Ou seja, ndo é
necessario que uma necessidade de um nivel “anterior” seja satisfeita para que se busque uma
necessidade de um nivel “posterior”. Em outras palavras, a satisfacao de uma necessidade de nivel
“menos elevado” nao é pré-requisito para a satisfacdo de uma necessidade de nivel “mais
elevado”.

Por fim, a terceira diferenga é que, enquanto a teoria de Maslow defende que o progresso de um
individuo na “hierarquia” é o resultado da satisfacao de alguma necessidade “menos elevadas” (ou
seja, satisfacdo da necessidade referente a algum nivel imediatamente anterior), a teoria ERC
adota o principio de frustracao-regressao, segundo o qual uma necessidade menos elevada pode
ser ativada quando uma necessidade mais elevada n3o pode ser satisfeita®®.

Em outras palavras, a Teoria ERC afirma que, se uma necessidade de nivel “mais elevado” for
reprimida (ou seja, nao for satisfeita), a vontade do individuo em satisfazer uma necessidade de
nivel “menos elevado” tende a aumentar.

E por isso que muitas pessoas acabam comendo compulsivamente (necessidade de existéncia)
guando sofrem alguma frustracdo amorosa (necessidade de relacionamento), por exemplo. Ou
entdo, uma pessoa que ndo consegue reconhecimento em seu trabalho (necessidade de
crescimento), acaba reivindicando melhores salarios (necessidade de existéncia).

Progressao

Autorealizagdo
Crescimento
Progressdo Estima fr— Regressdo
SATISFACAO <:

Relacionamento FRUSTR ACKQ
Progressﬁcc Sociais
Regressdo
Seguranga
Progressdo
Existéncia
Fisiologicas
Teoria da Hierarquia das Necessidades - Maslow Teoria ERC - Alderfer

15 CHIAVENATO, Idalberto. Administragdo nos novos tempos: os novos horizontes em administra¢do, 32 edic3o. Barueri,
Manole: 2014. p.468
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3.3 - Teoria dos dois Fatores / Teoria Bifatorial (de Herzberg)

Para a Teoria dos dois Fatores, também conhecida como Teoria Higiene-Motivagao, os fatores que
levam a satisfacao (fatores motivacionais) sdo diferentes dos fatores que levam a insatisfagcao
(fatores higiénicos).

Em outras palavras, para Herzberg, a motivacao das pessoas depende de dois fatores que estao
intimamente relacionados:

©

-Fatores Motivacionais (satisfacientes): S3o fatores relacionados ao trabalho em si, tais
como: o conteudo do cargo, as atividades e tarefas desempenhadas, o crescimento
profissional e pessoal, a presenca de metas desafiadoras, o reconhecimento pelo trabalho
executado, a responsabilidade do cargo, o desenvolvimento pessoal e profissional, etc.

Estdo relacionados com as necessidades secundarias do individuo. S3o fatores internos do
individuo, que conduzem a sentimentos de autorrealizagdo e satisfacdo. A vista disso,
também sdao chamados de fatores intrinsecos.

Para Herzberg, se esses fatores motivacionais estdo presentes, eles geram altos
niveis de satisfacao (sentimentos positivos) nas pessoas (geram motivagao).

Por outro lado, quando esses fatores nao estao presentes, surge um estado de nao-
satisfacdo, ou seja, as pessoas ficam “neutras” em relacdo a motivacdo (em outras
palavras, ndo gera motivagao e nem desmotivagao).

-Fatores Higiénicos (insatisfacientes): S3o fatores relacionados ao ambiente de trabalho,
tais como: saldrio, politicas da empresa, relacionamentos interpessoais, beneficios sociais,
seguranca do ambiente de trabalho, qualidade da supervisao, condi¢des fisicas do ambiente
de trabalho, relacao com supervisores e subordinados, status, etc.

Estdo relacionados com as necessidades primdrias do individuo. Sao fatores externos ao
individuo, que o “rodeiam” enquanto ele trabalha. A vista disso, também s3o chamados de
fatores extrinsecos. Esses fatores apenas tém um carater preventivo e profilatico.

Nesse sentido, para Herzberg, quando esses fatores higiénicos estao presentes, eles
apenas evitam a insatisfacao (mas ndo geram satisfacdo), em outras palavras, gera
um estado de nao-insatisfacao.

Por outro lado, quando esses fatores nao estao presentes, eles podem gerar
insatisfacao (sentimentos negativos).
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Fatores Motivacionais ] Fatores Higiénicos ]
Relacionados ao trabalho em si. Relacionados ao ambiente de trabalho.
Influenciam a satisfagao Influenciam a insatisfagao

! '3 N

Conteudo e atividades do
cargo

Salarios

CondigGes fisicas do
ambiente de trabalho

Metas desafiadoras

Desenvolvimento pessoal e Relacionamento

profissional interpessoal com colegas
Responsabilidade do cargo Politicas da empresa
Reconhecimento pelo Relagdo com supervisores e
trabalho executado subordinados

Crescimento pessoal e

Seguranga no trabalho

profissional
Realizagdo pessoal Beneficios sociais recebidos
Quando ESTAO PRESENTES Quando NAO estdo presentes
Fatores MOTIVACIONAIS Satisfacao Nao-safistacao
Fatores HIGIENICOS Nao-insatisfacao Insatisfacao

a-

V

“Como assim, Stefan?”

De inicio, é importante que vocé tenha percebido que, para Herzberg, satisfacdao nao é oposto de
insatisfacao.

tdo ¢ 18 jament
73

a CNU (Bloco 1 - Infraestrutura, Exatas e Engenharia) Conhecimentos Especificos - Eixo Tematico 1 -
www.estrategiaconcursos.com.br

https://t.me/kakashi_copiador



André Rocha, Antonio Daud, Equipe André Rocha, Stefan Fanti
Aula 12 - Prof. Stefan Fantini

Para o autor, o oposto de satisfeito é “nao-satisfeito”; e o oposto de insatisfeito é “nao-
insatisfeito”.

O oposto de satisfeito é nao-satisfeito.

O oposto de insatisfeito é nao-insatisfeito.

E por isso que o autor defende a ideia de que os fatores que levam a satisfacdo (fatores
motivacionais) sdo diferentes dos fatores que levam a insatisfacao (fatores higiénicos).

Nesse passo, a presencga de fatores motivacionais pode levar a satisfacao. Contudo, a auséncia de
fatores motivacionais leva a um estado de nao-satisfagdo (ou seja, ndo gera satisfacdo e nem
insatisfacdo; o individuo fica “neutro” em relacdo a motivacao, isto é, nem motivado e nem
desmotivado).

Da mesma forma, a auséncia de fatores higiénicos pode levar a insatisfacao. Contudo, a presenca
de fatores higiénicos leva a um estado de nao-insatisfacao (ou seja, ndo gera satisfacdo e nem
insatisfacdo).

Por exemplo: Imagine que Jo3do das Neves trabalhe no Google, e receba um saldrio de RS
15.000.00,00. O ambiente de trabalho é seguro e com excelentes condig¢des fisicas. Além disso,
Jodo das Neves possui um excelente relacionamento interpessoal com os colegas de trabalho.

Perceba que existem diversos fatores higiénicos presentes. Portanto, Jodo das Neves esta em um
estado de nao-insatisfacao.

Contudo, o trabalho de Jodo das Neves consiste apenas em grampear as paginas dos documentos
para facilitar a vida dos demais funcionarios. Jodao é um “grampeador de documentos”. Portanto,
nao ha nenhum fator motivacional presente. Nesse caso, Jodao das Neves fica em um estado de
nao-satisfacao com o trabalho, isto é, ele ndo estd motivado e nem desmotivado.

Perceba que, por um lado, ele esta “nao-insatisfeito”; contudo, por outro lado, ele estd “nao-
satisfeito”.

Imagine, agora, que Jo3ao das Neves seja um criador de conteudo do Google, e esteja
desenvolvendo um projeto extremamente importante para a NASA, e todo pessoal da empresa
reconhece o importantissimo trabalho desempenhado por Jodo. Portanto, com tantos fatores
motivacionais presentes, Jodo esta em um estado de satisfagao.

Entretanto, Jodo recebe apenas RS 400,00 por més, trabalha em uma sala quente e sem condicbes
de seguranga, e tem um péssimo relacionamento com o seu chefe imediato. Nesse caso, a
auséncia de fatores higiénicos, gera em Jodo um estado de insatisfagao.

Perceba que, desta vez, de um lado, ele estd “satisfeito”; de outro lado, ele esta “insatisfeito”.

.a-”’fﬂf
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Conforme se observa, em ambos os exemplos o cendrio nao é o “ideal”.

“E o0 que pode ser feito entdo, professor?”

De acordo com Herzberg, o gestor deve proporcionar bons fatores higiénicos, ou entdao remover
os fatores higiénicos ruins (para que o empregado nao se sinta insatisfeito) e, ao mesmo tempo,

criar bons fatores motivacionais (para que o empregado se sinta motivado).

Sendo assim, para que o individuo se sinta motivado, é necessario que, além dos fatores
higiénicos (bom saldrio, boas condicdes de trabalho, bom relacionamento interpessoal, etc.)
também estejam presentes fatores motivacionais (metas e tarefas desafiadoras, reconhecimento
profissional, etc.)

o)

v TOME
NOTA!

a) Os fatores higiénicos, por si s6, ndao motivam.

b) Salario nao é fator motivacional (dinheiro ndo motiva as funciondrios).

¢) Relacdo interpessoal nao é fator motivacional (pessoas ndao motivam os funcionarios)

3.4 - Teoria das Necessidades Adquiridas (de McClelland)

De acordo com McClelland, as necessidades (ou motivos) que influenciam o comportamento e a
motivacdo do individuo podem ser divididas em trés grupos: necessidade de realizagdo,
necessidade de poder, e necessidade de afiliagao.

Necessidade de Realizacdao (need for achievement — “n-Ach”): Trata-se da necessidade de
alcancar o sucesso. O individuo busca fazer as coisas da melhor forma possivel, ou seja,
busca a exceléncia em suas a¢oes. O objetivo principal do individuo é a realizagao pessoal
(e ndo a “recompensa” pelo sucesso em si).

Os individuos com necessidades de realizagao:

-Gostam de assumir responsabilidades;
-Preferem assumir riscos “intermediarios”, ou seja, que ndo sejam nem tao
baixos e nem tao elevados;

I

CNU (Bloco 1 - Infraestrutura, Exatas e Engenharia) Conhecimentos Especificos - Eixo Tematico 1 - tao « 20
www.estrategiaconcursos.com.br 73

©

https://t.me/kakashi_copiador



André Rocha, Antonio Daud, Equipe André Rocha, Stefan Fanti
Aula 12 - Prof. Stefan Fantini

-Preferem trabalhar sozinhos e realizar tarefas cujos resultados possam ser
atribuidos diretamente a eles;

-Necessitam se desenvolver pessoal e profissionalmente;

-Respondem bem a competicao.

Necessidade de Poder (need for power — “nPow”): Trata-se da necessidade de controlar e
influenciar as pessoas, para fazer com que elas se comportem de uma maneira que nao se
comportariam normalmente. O individuo tem a necessidade de estar no comando.

Os individuos com necessidades de poder:

-Gostam de “impactar”;

-Preferem assumir riscos elevados;

-Se preocupam mais com o prestigio do que com o desempenho eficaz;
-Preferem situacdes de competicdo (ao invés de cooperacao);
-Necessitam ter status e poder.

Necessidade de Afiliacio / Associacdao (need for dfilliation — “nAff”): Trata-se da
necessidade de manter bons relacionamentos interpessoais. O individuo tem a necessidade
de ser aceito e amado pelos outros.

Os individuos com necessidades de afiliagao:

-Gostam e tem necessidade de fazer novas amizades;

-Preferem situacdes de cooperacdo (ao invés de competicdo);

-D3o mais importancia as pessoas do que as tarefas;

-Buscam a aprovacdo das outras pessoas em suas decisdes e evitam decisdes
“impopulares”.

Para McClelland, essas trés categorias de necessidades sdao desenvolvidas, aprendidas, e
adquiridas ao longo da vida, através da “vivéncia” de cada pessoa (é por isso que a Teoria recebeu
o nome de Teoria das Necessidades Adquiridas).

Algumas das conclusoes obtidas por essa Teoria sao:

a) individuos com alta necessidade de realizagdao preferem trabalhar sozinhos, em
atividades de bastante responsabilidade e que tenham um certo grau de risco. Além disso,
gostam de tarefas dificeis (contudo, as tarefas ndo podem ser tao dificeis ao ponto de que
eles imaginem que irdo depender da “sorte” ou da ajuda de outras pessoas para obter o
sucesso).

Em geral, esses individuos ndao sao bons lideres (pois estdo mais preocupados com seu
proprio desempenho e em fazer as coisas “pessoalmente”, ao invés de se preocupar em
influenciar outras pessoas).
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b) individuos com alta necessidade de poder tendem a serem gestores de sucesso.
Contudo, para que isso ocorra, trés requisitos devem ser atendidos:

1- esses individuos devem ter baixa necessidade de afiliagcao, uma vez que satisfazer
uma necessidade “pessoal” pode trazer prejuizos a gestao.

2- esses individuos devem buscar o poder em beneficio da organizacdao, e ndo em
razao dos proprios interesses.

3- esses individuos devem ter bastante autocontrole, para reduzir o desejo de poder
guando esse desejo ameacar interferir nas relagdes interpessoais ou organizacionais.

3.5-Teoria X e Y (de McGregor)

McGregor observou o comportamento dos individuos no ambiente de trabalho e, de acordo com
essa observacao, destacou que os individuos podem ser vistos de duas formas diferentes. Em
outras palavras, McGregor destacou que existem duas formas antagonicas de se “enxergar” os
individuos.

A primeira delas seria uma visdao mais negativa, “velha” e baseada na desconfianga (Teoria X). A
outra, seria uma visao mais positiva, “moderna” e baseada na confianca (Teoria Y).

(]

A Teoria X considerada que o individuo é naturalmente preguicoso e possui aversao ao
trabalho. Para a Teoria X, os individuos nao gostam de trabalhar, procuram evitar o
trabalho, evitam responsabilidades, ndao tém ambicao e resistem as mudancas. O individuo
trabalha “forcadamente”, apenas pela retribuicao financeira. O ser humano é considerado
passivo e indolente. Portanto, o individuo precisa ser controlado e dirigido.

Nesse sentido, o gestor que tem essa visdo “X” de seus subordinados, tende a controlar
seus subordinados de maneira rigida, autocratica e coercitiva. O gestor impde regras e
considera que os subordinados sao “recursos produtivos”. Ele desconfia de seus
subordinados, e os fiscaliza constantemente. O gestor centraliza as decisoes, pois acredita
gue o empregado nao gosta de assumir responsabilidades.

Subordinados tratados dessa maneira tendem a responder com baixa produtividade,
desencorajamento, falta de estimulo e pouco esfor¢o, o que faz com que o gestor “reforce”
seu ponto de vista a respeito dos subordinados (ou seja, o gestor pensa que sua visdo sobre
os subordinados estava correta).

A Teoria X tem uma concepg¢ao “negativa” da natureza humana. Trata-se de uma visao
“velha”, que se encaixa melhor a organiza¢bes burocraticas, inseridas em ambientes
estaveis.

.a-”’fﬂf
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A Teoria Y, por sua vez, considerada que o individuo é naturalmente laborioso e produtivo.
Para a Teoria Y, os individuos gostam de trabalhar, aceitam responsabilidades e desafios,
sao criativos, tém iniciativa e sentem satisfacido em realizar suas tarefas. O individuo é
capaz de se autodirigir e autocontrolar.

Nesse sentido, o gestor que tem a visao “Y” de seus subordinados, por acreditar que os
subordinados sdao capazes de se autocontrolarem, tende a dirigir seus subordinados com
base na confianca, autonomia e liberdade. Ele busca a participa¢ao dos subordinados e cria
um ambiente democratico. O gestor delega responsabilidades e descentraliza as decisdes,
pois acredita que seus funciondrios tém capacidade de assumir responsabilidades e decidir.
O gestor considera os subordinados “parceiros da organizag¢ao”.

Subordinados tratados dessa maneira tendem a responder com elevada produtividade,
dedicacao, iniciativa, entusiasmo, envolvimento pessoal e prazer em trabalhar.

A Teoria Y tem uma concepcao “positiva” da natureza humana. Trata-se de uma visao
“moderna”, mais recomendada aos dias atuais, tendo em vista que se encaixa melhor a
ambientes dinamicos e instaveis.

3.6 - Teoria da Equidade / Teoria da Justica Organizacional (de Adams)

Também conhecida como Teoria da Comparagao Social ou Teoria da Justica Organizacional, a
Teoria da Equidade afirma que as pessoas estdo sempre fazendo comparagdes, no intuito de
verificar se as retribuicoes (recompensas/beneficios/remuneracdo) oferecidas pela empresa estdo
sendo compativeis com os seus esforcos (contribuicées/resultados/entregas).

Isto é, o funcionario busca entender o que ele recebe da empresa (retribuicdes) em troca do que
ele oferece a empresa (esforgos); a partir disso ele cria a sua relacao retribuigées-esforcos. Depois,
ele faz comparagbes entre a sua relacdo “retribuicdes-esforcos” com a relagdo “retribuicdes-
esforcos” de outras pessoas.

Simplificando, o funcionario faz comparagdes entre seu trabalho e o trabalho dos outros.

O funcionadrio pode fazer essas comparacdes “com ele mesmo” ou com “outras pessoas”. Para isso,
ele pode utilizar 04 tipos de referéncia (04 “pontos de referéncia”):

-Préprio-Interno: A base de comparagao é o proprio funcionario, quando ele ocupava outro
cargo dentro da mesma empresa. Ou seja, o funciondrio utiliza sua prépria experiéncia
passada em outra posi¢cao dentro da mesma organizacao.

-Proprio-Externo: A base de comparacao é o proprio funciondrio, quando ele ocupava
outro cargo dentro de outra empresa. Ou seja, o funciondrio utiliza sua propria experiéncia
passada em outra posi¢ao dentro de outra organizagao.
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-Outro-Interno: A base de comparacao é outro funcionario, que ocupa um cargo dentro da
mesma empresa.

-Outro-Externo: A base de comparacgao é outro funcionario, que ocupa um cargo dentro de
outra empresa.

Apods realizar a comparagao, o funcionario pode se deparar com as seguintes situagoes:

-Injustica por ser sub recompensado (Inequidade Negativa): Ocorre quando as retribuicdes
recebidas pelo funcionario sao menores, se comparadas as retribuicdes recebidas por
outras pessoas. Ou seja, o funcionario recebe menos retribuicoes pelo trabalho que
desempenha, quando comparado as retribuicdes recebidas por outras pessoas. Em outras
palavras, a sua relacdo “retribuicdes-esforcos” é menor do que a relagao “retribuicdes-
esforcos” de outras pessoas (pontos de referéncia). O funciondrio se sente injusticado,
insatisfeito e tende a se esforcar menos (ou até mesmo a sair da empresa, para buscar a
equidade).

-Equidade: Ocorre quando a relacao “retribuicdes-esforcos” é justa. Ou seja, a relacao
“retribuicbes-esforcos” do funcionario é a mesma relacao “retribuicdes-esforgos”
observada em outras pessoas (pontos de referéncia). O funciondrio tende a manter seu
estado atual na empresa.

-Injustica por ser super recompensado (Inequidade Positiva): Ocorre quando as
retribuicoes sdao recebidas pelo funciondrio siao maiores, se comparadas as retribuicoes
recebidas por outras pessoas. Ou seja, o funcionario recebe mais retribuicdes pelo trabalho
qgue desempenha, quando comparado as retribuicdes recebidas por outras pessoas. Em
outras palavras, a sua relacdo “retribuicOes-esforcos” é maior do que a relacao
“retribuicbes-esforcos” de outras pessoas (pontos de referéncia). O funciondrio se sente
motivado, satisfeito e tende a se esforcar mais em busca dos objetivos organizacionais.

3.7 - Teoria da Expectancia / Teoria da Expectativa (de Vroom)

A Teoria de Victor Vroom é a mais completa e uma das mais aceitas na atualidade. Essa Teoria
considera que a motivacdo depende da andlise de cada situacdo especifica (tem natureza
contingencial). Ou seja, Vroom levou em conta que cada pessoa tem seus préprios objetivos e
necessidades, isto &, levou em consideracdo as diferencas individuais de cada pessoa. A vista
disso, também é conhecida como “Abordagem Contingencial da Motivagao”.

De acordo com a Teoria da Expectancia, a motivagao é resultado das expectativas que a pessoa
tem de que seu esforco gerara os resultados esperados pela organizagao, e que esses resultados
Ihe trardo recompensas que serdo capazes de satisfazer suas metas individuais.

(]
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Em outras palavras, a Teoria defende a ideia de que o funcionario estara motivado se ele acreditar
que seu esforco o levara a atingir os resultados; e que esses resultados o levardao a obter uma boa
avaliacao de desempenho; e que essa avaliagio de desempenho ird |he proporcionar
recompensas (bonus, aumento salarial, etc.); e que essas recompensas, por fim, serdo capazes de
satisfazer seus objetivos pessoais.

S

“Como assim, Stefan?”
Imagine que Jodao das Neves trabalhe em uma loja de calgados no shopping.

Jodo quer comprar um novo videogame, que custa RS 3.000.00. Contudo, seu saldrio faz apenas
“escala” em sua conta bancdria. Ou seja, todo valor que Jodo ganha, é utilizado para pagar as
contas do més e ndo lhe sobra dinheiro algum.

Vamos imaginar 3 situagdes hipotéticas sobre Jodo:

Situacdao 1: Certo més, o chefe de Jodo Ihe disse: “Jodo, se vocé vender 5.000 pares de ténis
durante o més de setembro, vocé ira ganhar um bénus de RS 100.000,00. Certamente é uma
recompensa extremamente generosa. Contudo, para tentar vender 5.000 pares de ténis, Jodo terd
de trabalhar 14 horas diarias, ininterruptamente, durante os 30 dias do més.

Entdo, Jodo pensa: “Meus esforcos (trabalhar ininterruptamente, durante 30 dias) serdo capazes
de gerar os resultados esperados (vender 5.000 pares de ténis)?”

Certamente, ndo! E uma meta praticamente impossivel. Entdo, Jodo nao estard motivado, pois ele
acredita que seus esforcos nao serao capazes de atingir os resultados.

Situacao 2: Imagine, agora, que o chefe de Jodo |Ihe diga: “Jodo, se vocé vender 300 pares de ténis
durante o més de setembro, vocé ird ganhar um bonus de RS 25,00”. Certamente é uma meta bem
mais vidvel. Contudo, para tentar vender 300 pares de ténis, Jodo tera de trabalhar todos os finais
de semana, uma vez que, nos finais de semana, as vendas sdo melhores.

Entdo, Jodo pensa: “Meus esforgos (trabalhar todos os finais de semana do més de setembro)
serdo capazes de gerar os resultados esperados (vender 300 pares de ténis)?”

Sim! De fato, trata-se de uma meta bastante viavel.

Ai, em um segundo momento, Jodo se pergunta: “A recompensa (bénus de RS 25,00) sera capaz de
satisfazer meu objetivo pessoal (comprar o videogame)”?

.a-”’fﬂf
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N3o! RS 25,00 ndo sdo suficientes para comprar o videogame. Entdo, Jodo ndo estara motivado,
pois ele acredita que as recompensas nao serdao capazes de satisfazer seus objetivos pessoais.

Situagao 3: Vamos imaginar, agora, que o chefe de Joao |lhe diga: “Jodo, se vocé vender 300 pares
de ténis durante o més de setembro, vocé ird ganhar um bdnus de RS 3.000,00”.

Agora sim!!ll Os esforgos de Jodo (trabalhar aos finais de semana), serdo capazes de atingir a
meta/desempenho esperado (vender 300 pares de ténis), a qual o trard uma
recompensa/resultado (bdonus de RS 3.000,00) que serd capaz de satisfazer seus objetivos
pessoais (comprar o videogame).

Assim, temos que:

Esforgo etrabalhar aos finais de semana

> Desempenho evender 300 pares de ténis
> Recompensa *bdnus de RS 3.000,00
Objetivos .
. ecomprar o videogame
Pessoais

Em outras palavras, pode-se dizer que, para Victor Vroom, a motivacdao é resultado da relacao
entre os seguintes fatores:

(E) Expectativa / Expectdncia (relagio esforco-desempenho): consiste na crenga do
funciondrio de que o seu esfor¢o levara ao desempenho desejado. Ou seja, trata-se da
probabilidade percebida pelo funciondrio de que suas acbdes (esforcos) levardo ao
desempenho desejado.

() Instrumentalidade (relagdo desempenho-recompensa): consiste da crenca do
funciondrio de que se ele atingir o desempenho esperado, recebera recompensas da
empresa. Ou seja, trata-se do grau em que o individuo acredita que o seu bom desempenho
o levard a alcancar o resultado desejado (recompensas).
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(V) Valéncia (relagdao recompensa-objetivos pessoais): consiste no grau de atratividade
gue a recompensa tem para o individuo. Ou seja, trata-se do grau de importancia que o
individuo da aquela recompensa. Se refere ao grau em que a recompensa dada pela
organizacgao ird satisfazer suas necessidades ou objetivos pessoais. Em outras palavras, é o
“valor” que o funcionario atribui a recompensa.

De acordo com Vroom, a motivagao (M), a expectativa (E), a instrumentalidade (I) e a valéncia (V),
estdo relacionadas entre si e formam a seguinte equagado:

s O 008 QO

O efeito multiplicador (operacdo de multiplicacdo) existente entre “expectativa x
instrumentalidade x valéncia”, exige que o gestor busque, conjuntamente, o aumento de todas
essas variaveis, com o objetivo de criar altos niveis de motivacao.

Assim, o gestor deve oferecer subsidios ao bom desempenho dos funcionarios (cursos,
treinamentos, etc.), com o objetivo de aumentar a expectativa dos funcionarios. Além disso, o
gestor deve buscar sempre recompensar o bom desempenho dos funcionarios (através de bonus,
elogios, avaliacOes, etc.), no intuito de aumentar a instrumentalidade. Por fim, o gestor também
deve identificar aquelas recompensas que trazem maiores valéncias aos funciondrios (ou seja, que
sao mais importantes e capazes de satisfazer melhor os objetivos pessoais dos funciondarios.)

Perceba que que, por conta do efeito multiplicador, um “zero” em qualquer uma dessas variaveis,
resultara em “zero” de motivacao.

&/

VIVl

ESQUEMATIZANDO!

| Expectativa ] | Instrumentalidade ] [ Valéncia J
~ > N < > Y S > N
\ ) ) . .
Objetivos
Esforco Desempenho Recompensa : )
Pessoais
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3.8 - Teoria da Definigdo/Estabelecimento/Fixacdo de Objetivos/Metas (de Locke)

De acordo com os estudos de Edwin Locke, o funcionario trabalha muito mais motivado quando
tem um objetivo/meta estabelecido. Ou seja, para Locke, a definicdo de objetivos, aliada a
intencao do funcionario de atingir esse objetivo, € um grande fator de motivacao para o
funcionario.

Isso acontece, pois, a fixacdo de um objetivo indica ao funciondrio o que deve ser feito, e quanto
esforco ele devera despender para alcancar esse objetivo.

As conclusdes obtidas por Locke foram as seguintes:

a) Objetivos especificos geram melhores desempenhos do que objetivos “genéricos” e
“abrangentes”.

b) Da mesma forma, objetivos dificeis (porém possiveis de serem alcancados, levando em
consideracdo a capacidade do individuo), quando aceitos pelo subordinado, geram
melhores desempenhos do que objetivos mais faceis.

c¢) O feedback (ou retroacdo) também é um fator que melhora o desempenho.

d) A definicao participativa de objetivos (oportunidade dada ao funciondrio de poder
participar do estabelecimento de seus préprios objetivos) aumenta a aceitacdao do
funciondrio em relacdo ao objetivo. Conforme vimos, a aceitagao do funcionario é um fator
determinante para o aumento do desempenho, quando sao estabelecidos objetivos
dificeis.

e) O comprometimento também é um fator importante para o desempenho. Na verdade, o
comprometimento é um dos pressupostos da Teoria da Definicdao dos Objetivos. O individuo
deve estar comprometido com o objetivo, ou seja, deve estar determinado a alcanca-lo.

f) A capacitacao é outro fator que melhora o desempenho para alcancar o objetivo. Isto é, o
funciondrio deve estar devidamente capacitado (deve ter as habilidades necessarias) para o
cumprimento do objetivo.

g) A autoeficacia também melhora o desempenho. Trata-se da crenga do funcionario de
que ele é capaz de desempenhar determinada tarefa. Ou seja, quanto maior for a
autoeficacia do funcionario, maior sera sua confianga em relagao a sua capacidade de obter
sucesso na realizacdao de determinada tarefa e, consequentemente, maior sera o seu
desempenho.

h) O desempenho é melhor quando as tarefas sao: -simples (ou seja, ndo sdo complexas); -
familiares / conhecidas (ou seja, ndo sdo tarefas “novas”); -independentes (ou seja, ndo
dependem de outras tarefas, isto é, ndo sdo interdependentes);
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3.9 — Teoria da Autoeficacia

A autoeficacia consiste na crenga do funciondrio de que ele é capaz (possui as habilidades
necessarias) de desempenhar determinada tarefa. Ou seja, quanto maior a autoeficacia do
funcionario, maior serd sua confianga em relagao a sua capacidade de realizar determinada tarefa
com sucesso.

Nesse sentido, um individuo com alto nivel de autoeficacia tem maior motivacao, pois acredita
em seu potencial. Consequentemente, esse individuo tende a obter melhores desempenhos e
melhores resultados do que individuos que possuem baixos niveis de autoeficacia.

Bandura destaca que quando um individuo percebe que é capaz de realizar determinada tarefa
(individuo com alto nivel de autoeficacia), ele faz um maior esforgo para realizar essa tarefa. Além
disso, esse individuo terd maior motivacao para concluir a tarefa, e também persistira por mais
tempo na sua realizacdo (ou seja, ndo ird “abandonar” essa tarefa tdo cedo, como faria uma
pessoa com baixa autoeficacia).

Por fim, vale destacar que pessoas com alta autoeficacia respondem melhor a feedbacks
negativos. Ou seja, quando recebem feedbacks negativos, as pessoas com alta autoeficacia
tendem a responder com maior determinacao e motivagao para a realizacdo da tarefa (em outras
palavras, a pessoa fica com “sangue nos olhos” para realizar a tarefa e obter um desempenho
positivo).

Por outro lado, pessoas com baixa autoeficacia, quando recebem feedbacks negativos, tendem a
perder o empenho e a motiva¢ao para a realizacdo da tarefa.

3.10 - Teoria do Reforco / Teoria do Ambiente (de Skinner)

Diferentemente das outras Teorias, a Teoria do Reforco nao considera os aspectos internos do
individuo, mas apenas os estimulos do ambiente. Ou seja, a Teoria do Reforco nao leva em
consideracao o que acontece “dentro” da pessoa, mas apenas o seu comportamento em resposta
a um estimulo ambiental.

Para essa Teoria, é o reforco (uma consequéncia que, quando aplicada imediatamente apds um
comportamento/a¢do, aumenta a probabilidade de que este comportamento/acao seja repetido)
qgue condiciona o comportamento humano. Isto é, os individuos nao agem por eventos cognitivos
internos, mas sim por resposta a estimulos do ambiente (ou seja, ndo sdo propdsitos internos que
desencadeiam determinada acdo, mas sim estimulos ambientais).

Em outras palavras, para os tedricos da Teoria do Reforco, é o ambiente que determina o

comportamento humano.
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A Teoria do Refor¢co defende a ideia de que os individuos podem ser manipulados a se
comportarem de determinada maneira, de acordo com os estimulos ambientais que sao
aplicados sobre eles.

A Teoria se baseia na lei do efeito de Thorndyke'®: “o comportamento que proporciona um
resultado agradavel tende a se repetir, enquanto o comportamento que proporciona um
resultado desagradavel tende a ndo se repetir”.

Nesse sentido, existem quatro estratégias que podem ser utilizadas para modificar/manipular o
comportamento:

Reforco Positivo: Ocorre quando o comportamento desejavel é seguido de uma
consequéncia positiva. Ou seja, consiste em “recompensar” o individuo quando ele tem um
comportamento desejavel. (Por exemplo: a crianca faz todo o dever de casa, e o pai da a
crianca um bolo de chocolate como recompensa).

Reforgo Negativo: Ocorre quando o comportamento desejavel é seguido de uma retirada
de uma consequéncia negativa. Ou seja, consiste em “retirar/remover uma consequéncia
negativa” quando o individuo tem um comportamento desejavel. (Por exemplo: a crianca
qgue estava de castigo faz todo o dever de casa, e o pai a retira do castigo). Alguns autores
também chamam o refor¢o negativo de “evasao de aprendizagem”.

Punicao: Ocorre quando o comportamento indesejavel é seguido de uma consequéncia
negativa. Ou seja, consiste em “punir” o individuo quando ele tem um comportamento
indesejavel. (Por exemplo: a crianga ndo faz todo o dever de casa, entdao o pai a deixa de
castigo).

Extingdo (Evitag¢do): Ocorre gquando o comportamento indesejavel é seguido de uma
retirada de uma consequéncia positiva. Ou seja, consiste em “retirar/remover uma
consequéncia positiva” quando o individuo tem um comportamento indesejavel. (Por
exemplo: a crianca ganhou um videogame por ter sido boa aluna. Contudo, a crian¢a nao fez
todo o dever de casa, entdo o pai retira o videogame da crianca).

Comportamento DESEJAVEL Comportamento INDESEJAVEL
(consequéncias “boas” ao individuo) | (consequéncias “ruins” ao individuo)

“acrescentado/gerado”

Algo ¢ Reforgo POSITIVO Punigao

“retirado/removido”

Algo & Refor¢o NEGATIVO Extingcao

16 THORNDYKE (1911) apud CHIAVENATO, Idalberto. Comportamento organizacional: a dindmica do sucesso das organizagdes, 32 edi¢do. Barueri, Manole:
2014. p.143
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oo

=) RESUMINDO
(4]
(-]

)

1- A Teoria do Reforco busca entender como as consequéncias (positivas ou negativas)
geradas por comportamentos “passados” influenciam os comportamentos “futuros”.

2- O reforgo (positivo ou negativo) é algo “BOM.” Ou seja, os refor¢os sao utilizados
apos comportamentos desejaveis. Sao utilizados para aumentar a vontade do individuo
de repetir aquele comportamento no futuro.

3—- O reforgo positivo gera uma consequéncia positiva. O refor¢o negativo retira uma
consequéncia negativa. AMBOS SAO “BONS” para o funcionario!

4- Perceba entdo que, se o comportamento for reforcado (seja por reforgo positivo ou
reforco negativo) ele tende a se repetir (pois o individuo quer continuar ganhando
“coisas” em troca de seu comportamento). Por outro lado, caso o comportamento nao
seja reforcado, ele tende a nao se repetir (pois o individuo ndo ganhou “coisa alguma”
em troca).

5—- A Punicao e a Extin¢ao sao coisas “RUINS”. Ou seja, ambas sao utilizadas apds
comportamentos indesejaveis. S3o utilizados para diminuir a vontade do individuo de
repetir determinado comportamento no futuro.

6— A Punicao gera uma punicdo, isto é, uma consequéncia negativa. A Extin¢ao, por sua
vez, retira uma consequéncia positiva. AMBAS SAO “RUINS” para o funcionario!

tdo ¢ 31 ament
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RESUMO ESTRATEGICO

Motivagao

Segundo Robbins (2014), motivacdo “é a vontade de fazer algo, condicionada pela capacidade que
essa acao tem de satisfazer alguma necessidade individual”.

Para Gregory et al (2002), a motivagao “representa um conjunto de forgas que leva as pessoas a se
engajarem em algum tipo de comportamento mais do que qualquer outro comportamento
alternativo”.

A motivacdo é um processo individual (ndo coletivo)! Cada pessoa deve encontrar a sua propria
motivacao.

Direcao

Motivacao

Intensidade

Persisténcia

Motivagdo Intrinseca
(Interna)

-E pessoal. Vem de "dentro" de cada pessoa. Motivacdo Extrinseca

-Decorre das necessidades pessoais e de (Externa)
fatores psicolégicos de cada pessoa.

. o -Decorre de fatores externos.
Exemplo: Satisfacdo pessoal em entregar

bons resultados. -A lideranga, os reforgos e as puni¢gdes podem
influenciar na motivacao.

Exemplo: Bonus por atingimento de metas e
resultados
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Motivagao x Desempenho

Desempenho é resultado do tripé motivacio + capacidade (habilidades e inteligéncia) +
oportunidade. Ou seja, o bom desempenho n3ao depende apenas da presen¢a da motivagao.

I ~ OPORTUNIDAD
. — MOTIVACAO l{:j CAPACIDADE EEZI .

Ciclo Motivacional

Estado de Equilibrio

Satifagdo / FiByracéio / Estimulo ou Incentivo

Compensacao
Comporta[\'lento ou Necesidade
Acao

Tensdo
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Teorias Motivacionais

-Teorias de Conteuido: Essas Teorias buscam explicar “o que” motiva o individuo.

-Teorias de Processo: Essas Teorias buscam explicar “como” o processo de motivacao ocorre.

4 Teorias de Conteudo N\ [/~ Teorias de Processo )

Teoria da Equidade
(de Adams)

Teoria da Hierarquia das Necessidades
(de Maslow)

Teoria da Expectancia / Expectativa

Teoria ERC / Teoria ERG (de Vroom)

(de Alderfer)

. . — . Teoria da Definicdo de Objetivos
Teoria dos dois Fatores / Teoria Bifatorial (de Locke)

(de Herzberg)

Teoria da Autoeficacia
Teoria das Necessidades Adquiridas

(de McClelland)

Teoria do Reforgo
(de Skinner)

TeoriaXeY
(de Douglas McGregor)

- N\l /
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Hierarquia das

Necessidades
(Maslow)

Teoria ERC

Necessidades

Necessidades basicas do individuo (alimento,

Fisiolégicas

agua, sono, etc.)

|

Necessidades

’ \

Necessidades de estar livre de perigos “fisicos” e

de Seguranga

“psicologicos”

( .

Necessidades

Sociais

Relacionadas as relagdes interpessoais

| Necessidades

Se relacionam a forma como a pessoa “se vé”

de Estima

(fatores internos) e como ela é vista pelos outros
(fatores externos).

Necessidades de

Maximizagdo das capacidades e das aptidGes

Autorrealizagdo

y

pessoais. Realizar seu proprio potencial

Y

Necessidades

Necessidades fisiolégicas + necessidades de

de Existéncia

seguranga, de Maslow

Necessidades

(Alferfer)

Teorias de
Conteudo
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Bifatorial
(Herzberg)

Necessidades |

Necessidades sociais + fatores externos das

Relacionamento

necessidades de estima, de Maslow.

.

Necessidades

Necessidades de autorrealizagdo + fatores

de Crescimento

internos das necessidade de estima, de Maslow

y

| Fatores Fatores relacionados ao trabalho em si.
Motivacionais Influenciam a satisfacdo
[ [ i
Fatores Fatores relacionados ao ambiente de trabalho.
Higiénicos Influenciam a insatisfagdo

~

Necessidade de

Necessidadede alcangar o sucesso. O objetivo

Realizagao

principal do individuo é a realiza¢do pessoal

-\

Necessidade de

Adquiridas

(McClelland)

TeoriaXeY
(McGregor)

www.estrategiaconcursos.com.br

=

Poder

Necessidade de controlar e influenciar as pessoas

~

Necessidade de

Necessidade de manter bons relacionamentos

Afiliagdo interpessoais.
f ) Individuo é naturalmente preguicoso e possui )
Teoria X aversao ao trabalho. Portanto, precisa ser
‘ controlado e dirigido.
| ) ' Individuo é naturalmente laborioso e produtivo. )
TeoriaY Portanto, é capaz de se autodirigir e

autocontrolar.
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p— — - ey
Inequidade O individuo entende que sua relagdo “retribuictes-
quic: esforcos” é menor do que a relagdo “retribuigdes-
Negativa 0
esforgos” dos outros.
pe—

Teoria da O individuo entende que sua relagdo ”retribuig6e53
Equidade Equidade esforgos” é justa, quando comparada com a
(Adams) relacdo “retribui¢Ges-esforcos” dos outros.

rme—— — —
O individuo entende que sua relagao “retribuicdes-

Inequidade P ~ oL
quic esforgcos” é maior do que a relagdo “retribuicées-
Positiva )
esforcos” dos outros.
TN '

Crenca do funcionario de que o seu esforgo levara
ao desempenho desejado

Expectativa

Crenca do funcionario de que se ele atingir o

Instrumentalida .
desempenho esperado, recebera recompensas da

Expectativa

(Vroom) de
empresa.
/S — ' .
A . Grau de atratividade que a recompensa tem para
. Valéncia A
Teorias de o individuo.
Processo J

Definigdo dos
Objetivos
(Locke)

Objetivos especificos, dificeis, aceitos pelo subordinado, e com feedback,
conduzem a melhores desempenhos.

" Aautoeficacia consiste na crenga do funciondrio de que ele é capaz de
desempenhar determinada tarefa. Quanto maior a autoeficacia, maior a
motivagao e melhores os desempenhos.

Teoria da
Autoeficacia

Reforgo Comportamento desejavel é seguido de uma
Positivo consequéncia positiva.

Reforgo Comportamento desejavel é seguido de uma
Negativo retirada de uma consequéncia negativa.

Teoria do
Reforgo
(Skinner)

Comportamento indesejavel é seguido de uma

Punicao — - .
consequéncia negativa.

Comportamento indesejavel é seguido de uma

Extingcao — . N "
retirada de uma consequéncia positiva.
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Teoria da Hierarquia das Necessidades (de Maslow)

O individuo é motivado por diversas necessidades. As necessidades sao hierarquicas, ou seja, as
necessidades devem ser satisfeitas nivel a nivel, seguindo-se a ordem da piramide (de baixo, para
cima). A satisfacdo de uma necessidade de nive
posterior”.

|ll

anterior” é pré-requisito para a satisfacao de

Ill

uma necessidade de nive

Necessidades Superiores (de Alto Nivel)
-Necessidades Secundarias

-Sdo satisfeitas por estimulos internos
(estimulos de dentro do individuo)

Sociais

Seguranca
g ¢ Necessidades Inferiores (de Baixo Nivel)

-Necessidades Primarias
-Sao satisfeitas por estimulos externos
(através de salarios, condicdes de trabalho, etc.)

Fisioldgicas

Teoria ERC (de Alderfer)

O individuo é motivado por diversas necessidades. De acordo com a Teoria ERC, as necessidades
podem ser buscadas simultaneamente, isto é, as necessidades podem ser “ativadas” ao mesmo
tempo. Ou seja, ndo é necessario que uma necessidade de um nivel “anterior” seja satisfeita para
gue se busque uma necessidade de um nivel “posterior”.
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Teoria da Hierarquia das Necessidades (de Maslow) X Teoria ERC (de Alderfer)

Autorealizacdo
Crescimento

Fatores Internos

Uit

Fatores Externos

Relacionamento
Sociais

Seguranga

Existéncia

Fisiologicas
TeoriaERC - Alderfer

Teoria da Hierarquia das Necessidades - Maslow

Teoria dos Dois Fatores (de Herzberg)

Os fatores que levam a satisfacdo (fatores motivacionais) sdo diferentes dos fatores que levam a
insatisfacao (fatores higiénicos).

Quando ESTAO PRESENTES

Quando NAO estdo presentes

Fatores MOTIVACIONAIS

Satisfacao

N3ao-safistacao

Fatores HIGIENICOS

Nao-insatisfacao

Insatisfagao
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Teoria das Necessidades Adquiridas (de McClelland)

As necessidades (ou motivos) que influenciam o comportamento e a motivacdo do individuo
podem ser divididas em trés grupos: necessidade de realizagdo, necessidade de poder, e

necessidade de afiliagao.

Conclusdes dessa Teoria:

a) individuos com alta necessidade de realizacdo preferem trabalhar sozinhos, em
atividades de bastante responsabilidade e que tenham um certo grau de risco.

Em geral, esses individuos ndo sao bons lideres.

b) individuos com alta necessidade de poder tendem a serem gestores de sucesso.

Teoria da Equidade / Teoria da Justica Organizacional (de Adams)

A base de comparacdo é o préprio funcionario, quando ele

Préprio-Interno

ocupava outro cargo dentro da mesma empresa

(

04 tipos de

Préprio-Externo

A base de comparacdo é o préprio funcionario, quando ele

ocupava outro cargo dentro de outra empresa

referéncia

A base de comparagdo é outro funcionario, que ocupa um

Outro-Interno

cargo dentro da mesma empresa.

Teorias da
Equidade

Outro-Externo

A base de comparagao é outro funcionario, que ocupa um

cargo dentro de outra empresa.

Inequidade
Negativa

O individuo entende que sua relagdo “retribui¢des-esforgos”
€ menor do que a relagdo “retribuigdes-esforgos” dos outros

03 situagdes Equidade

O individuo entende que sua relagao “retribui¢Ges-esforgos”
é justa, quando comparada com a relagao “retribuigdes-
esforcos” dos outros

Inequidade
Positiva

O individuo entende que sua relagdo “retribui¢Ges-esforgos”

€ maior do que a relagao “retribuicdes-esforgos” dos outros
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Teoria da Expectancia / Teoria da Expectativa (de Vroom)

Expectativa

(relagdo esforco-
desempenho)

. Instrumentalidade
Expectativa

Crenga do funcionario de que o seu esforgo levara ao
desempenho desejado.

-~

(Vroom)

(relagdo desempenho-
‘ recompensa)

Valéncia

Crenca do funcionario de que se ele atingir o desempenho
esperado, recebera recompensas da empresa.

(relagdo recompensa-
objetivos pessoais)

Grau de atratividade que a recompensa tem para o
individuo. E o “valor” que o funciondrio atribui a
recompensa.

[ Expectativa

[ Instrumentalidade

| venaa |

Esforco Desempenho

>

(]
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Teoria do Reforgo / Teoria do Ambiente (de Skinner)

Comportamento DESEJAVEL Comportamento INDESEJAVEL

(consequéncias “boas” ao individuo) | (consequéncias “ruins” ao individuo)

“acrescentado/gerado”

Algo & Reforgo POSITIVO Punigao

“retirado/removido”

Algo & Refor¢o NEGATIVO Extingdo

1- A Teoria do Reforco busca entender como as consequéncias (positivas ou negativas)
geradas por comportamentos “passados” influenciam os comportamentos “futuros”.

2—- O reforco (positivo ou negativo) é algo “BOM.” Ou seja, os reforcos sdo utilizados
apos comportamentos desejaveis. Sao utilizados para aumentar a vontade do individuo
de repetir aquele comportamento no futuro.

3- O reforgo positivo gera uma consequéncia positiva. O refor¢o negativo retira uma
consequéncia negativa. AMBOS SAO “BONS” para o funcionario!

4- Perceba entdo que, se o comportamento for reforcado (seja por reforco positivo ou
reforco negativo) ele tende a se repetir (pois o individuo quer continuar ganhando
“coisas” em troca de seu comportamento). Por outro lado, caso o comportamento nao
seja reforcado, ele tende a nao se repetir (pois o individuo ndo ganhou “coisa alguma”
em troca).

5—- A Punicao e a Extin¢ao sao coisas “RUINS”. Ou seja, ambas sao utilizadas apds
comportamentos indesejaveis. Sao utilizados para diminuir a vontade do individuo de
repetir determinado comportamento no futuro.

6— A Puni¢do gera uma punicdo, isto é, uma consequéncia negativa. A Extin¢ao, por sua
vez, retira uma consequéncia positiva. AMBAS SAO “RUINS” para o funcionario!

(]
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QUESTOES
COMENTADAS!

QUESTOES COMENTADAS

1. (CESPE — PGE-PE — Analista Administrativo de Procuradoria - 2019)

Segundo a teoria da expectativa, a motivacao do individuo estd condicionada a percepcdo de
gue seu esforco para a realizacao de tarefas sera reconhecido na avaliacdao de seu desempenho
e de que o resultado dessa avaliacdo levara a uma recompensa que o atendera em alguma
necessidade ou interesse.

Comentarios:
Isso mesmo! Assertiva perfeita!

A Teoria defende a ideia de que o funcionario estard motivado se ele acreditar que seu esfor¢co o
levara a atingir os resultados; e que esses resultados o levarao a obter uma boa avaliacao de
desempenho; e que essa avaliacdo de desempenho, ird lhe proporcionar recompensas (bonus,
aumento salarial, etc.); e que essas recompensas, por fim, serdo capazes de satisfazer seus
objetivos pessoais.

Gabarito: correta.

2. (CESPE - PGE-PE - Analista Administrativo de Procuradoria - 2019)

De acordo com a teoria dos dois fatores, para motivar um grupo de empregados que se
encontrem desmotivados, a organizacao devera, além de promover melhorias no ambiente
fisico, nos relacionamentos interpessoais e nas condicdes de trabalho, fornecer-lhes reajustes
salariais e beneficios.

Comentarios:

Todos os fatores citados pela questdao sdo exemplos de fatores higiénicos (“melhorias no ambiente
fisico, nos relacionamentos interpessoais e nas condi¢cdes de trabalho, reajustes salariais e
beneficios”.)

Nesse sentido, vocé deve sempre lembrar que os fatores higiénicos, por si s, ndo motivam!
Portanto, salario ndo é fator motivacional.
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Esses fatores apenas tém um carater preventivo e profilatico. Para Herzberg, quando esses fatores
higiénicos estao presentes, eles apenas evitam a insatisfagao (mas nao geram satisfacao).

Segundo a Teoria Bifatorial, para que o individuo se sinta motivado, é necessario que, além dos
fatores higiénicos, também estejam presentes fatores motivacionais (metas e tarefas
desafiadoras, reconhecimento profissional, etc.).

Gabarito: errada.

3. (CESPE - IFF — Administrador - 2018)

Conforme a teoria de Maslow, o comportamento do ser humano pode ser explicado pelas suas
necessidades e pelos seus desejos, 0s quais se tornam fontes de motivacao. De acordo com essa
teoria,

a) a terceira camada da piramide de Maslow se refere as necessidades de associacao, que
refletem as necessidades do individuo em termos sociais, como amizades e socializacao.

b) as necessidades humanas dividem-se em dois grupos: as necessidades de sobrevivéncia,
primarias, e as necessidades adquiridas, secundarias.

c) as necessidades humanas precisam ser satisfeitas por completo para somente entao surgir
outro nivel de satisfagao.

d) as necessidades de autoestima estdo relacionadas a realizacdo potencial do individuo.
e) todos os individuos alcangam o topo da piramide em relagdo as suas necessidades.
Comentarios:

Letra A: correta. Isso mesmo! A terceira camada da pirdamide da hierarquia das necessidades traz
as “necessidades sociais”, as quais estdao relacionadas as rela¢des interpessoais, tais como:
necessidade de amor, amizade, afeicdo, interacdo com colegas, necessidade de “ser aceito” pelos
demais, socializacao, etc.

Letra B: errada. Para Maslow, as necessidades humanas sdao divididas em cinco grupos:
necessidades fisiologicas, necessidades de seguranga, necessidades sociais, necessidades de
estima, e necessidades de autorrealizagao.

Letra C: errada. Muito cuidado, meu amigo! Essa assertiva busca confundir o candidato.

O que Maslow diz é que a necessidade de um nivel (e ndo todas as “necessidades humanas”) deve
ser satisfeita por completo, para entdo o individuo buscar satisfazer a necessidade do préximo
nivel da piramide.
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Letra D: errada. S3ao as necessidades de autorrealizagdo que estdao relacionadas a realizagao
potencial do individuo.

Letra E: errada. Nada disso! Nao sao todos os individuos que conseguem, de fato, alcangar o topo
da piramide em relacao as suas necessidades.

O gabarito é a letra A.

4. (CESPE - FUB - Assistente em Administragdo - 2018)

A motivacdo é um processo coletivo que envolve a intensidade, a direcdo e a persisténcia dos
esforcos da equipe de trabalho para o alcance de metas.

Comentarios:
Nada disso!

A motivacdao é um processo individual! Cada pessoa deve encontrar a sua prépria motivacao. De
fato, a motivagao esta relacionada a trés aspectos basicos: intensidade, direcao e persisténcia dos
esforcos.

Gabarito: errada.

5. (CESPE - FUB — Assistente em Administracdo - 2018)
A satisfacao no trabalho influencia o absenteismo.
Comentarios:
Isso mesmo! Para responder essa questdo, vocé deve responder a seguinte pergunta:
A satisfacao influencia o absenteismo?

SIM! O funcionario satisfeito tende a faltar menos no trabalho (menor absenteismo). Portanto, o
absenteismo é sim influenciado pela satisfacdao. Nesse caso, trata-se de uma influéncia “positiva”.

Perceba que a questao nao disse que a satisfacdo “promove” o absenteismo. Ou ent3ao que a
satisfacdo “leva” ao absenteismo. Se a questao tivesse dito isso, estaria errada.

O que a questao disse é que a satisfacdo tem influéncia sobre o absenteismo. E, de fato, a
satisfacdo tem sim uma influéncia (positiva) sobre o absenteismo. Isto é, funcionarios satisfeitos
tendem a faltar menos no trabalho.

Gabarito: correta.

.a-”’fﬂf
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6. (CESPE - FUB — Assistente em Administragao - 2018)

O gestor que pretenda usar a teoria da hierarquia das necessidades de Maslow para
diagnosticar o nivel atual de necessidades dos seus empregados a fim de determinar iniciativas
com vistas a satisfazé-las deve ter cautela, pois ndao ha respaldo cientifico para as cinco
categorias da teoria, tampouco para a ideia de preponderancia.

Comentarios:

De fato, a Teoria da Hierarquia das Necessidades é uma teoria empirica (baseada na observacado e
na experiéncia) e sem base cientifica relevante.

Gabarito: correta.

7. (CESPE — EBSERH - Psicélogo - 2018)

Para aumentar o envolvimento dos colaboradores com o trabalho, uma organizacao precisara
orientar os seus lideres para que tenham cuidado com as relagdes com seus subordinados,
conceder maior autonomia para que realizem suas tarefas e, para tanto, delimitar papéis e
orientacdes de trabalho de modo amplo.

Comentarios:

A primeira parte da assertiva esta correta. De fato, para aumentar o envolvimento dos
colaboradores com o trabalho, uma organizacdao precisara orientar os seus lideres para que
tenham cuidado com as relagcdes com seus subordinados e conceder maior autonomia para que
eles realizem suas tarefas (ou seja, permitir que os funciondrios participem do processo de tomada
de decisdes e contribuam com opinides e inovacgdes).

Contudo, a parte final da assertiva esta errada. Isso pois, se o objetivo da organizacdo é conceder
maior autonomia ao funcionario, ndo se deve “delimitar papéis e orientagdes de trabalho”.
Quando o gestor delimita papéis e orientagoes, ele esta retirando a autonomia do funcionario.

Gabarito: errada.

8. (CESPE — EBSERH — Psicélogo - 2018)

A formulag¢ao de politicas organizacionais para elevar o desempenho dos trabalhadores com
base nas teorias motivacionais deve considerar os seguintes mediadores: significado do
trabalho, sistema de recompensas, estilo gerencial e ambiente psicossocial de trabalho.

Comentarios:

A relacdo entre motivacao e desempenho é influenciada por alguns fatores (mediadores). Dentre
eles, pode-se citar:
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- sistema de recompensas e puni¢des da organizac¢ao;

- estilo gerencial utilizado pela organizagao;

- qualidade do ambiente psicossocial do trabalho;

- convergéncia entre os valores organizacionais e os valores “pessoais” do funcionario;

- “significado” que o funcionario possui acerca do trabalho que ele desempenha (em outras
palavras, o “significado” do trabalho para o funcionario).

Gabarito: correta.

9. (CESPE - EBSERH — Enfermeiro - 2018)

Segundo a teoria de motivacdo de Maslow, as necessidades fisioldégicas e de seguranca
demonstram a satisfacao interna do individuo e, por este motivo, sdo predominantes na
hierarquia do comportamento.

Comentarios:

As necessidades fisioldgicas e de seguranca sao necessidades primarias, as quais sao satisfeitas por
estimulos externos.

Gabarito: errada.

10. (CESPE — EBSERH - Enfermeiro - 2018)

Segundo Frederick Herzberg, um dos tedricos das teorias motivacionais, ha dois fatores que
explicam o comportamento das pessoas: os higiénicos e os motivacionais.

Comentarios:

Isso mesmo! Para Frederick Herzberg, os fatores que levam a satisfacao (fatores motivacionais)
sao diferentes dos fatores que levam a insatisfacdo (fatores higiénicos). Em outras palavras, a
motivacado das pessoas depende desses dois fatores que estao intimamente relacionados.

Gabarito: correta.

11. (CESPE - EBSERH - Enfermeiro - 2018)

A expectativa do individuo sobre a sua habilidade em desempenhar uma tarefa com sucesso é
uma importante fonte de motivagao no trabalho.

Comentarios:
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Isso mesmo! De acordo com a Teoria da Autoeficacia, quanto maior a autoeficacia do funcionario
(ou seja, quanto maior a crenga do funcionario de que ele é capaz de desempenhar determinada
tarefa), maior serd a sua motivagao.

Gabarito: correta.

12. (CESPE - STJ — Técnico Judiciario - 2018)

Promover a motivagao de individuos significa proporcionar a satisfacdao de suas necessidades, e,
em termos hierdrquicos, necessidades de estima sdo prioritarias em relacao a necessidades
sociais, por exemplo.

Comentarios:

E exatamente o contrario. As necessidades sociais é que sdo prioritarias (aparecem antes na
piramide) em relacdo as necessidades de estima. Vejamos:

Estima

Sociais

Seguranca

Fisioldgicas

Gabarito: errada.

13. (CESPE — SEFAZ-RS — Auditor do Estado - 2018)

De acordo com a teoria da hierarquia das necessidades de Maslow, o autodesenvolvimento e o
crescimento profissional s3o necessidades

a) econémicas.

b) de estima.
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c) sociais.
d) de seguranca.
e) de autorrealizagdo.
Comentarios:

Segundo a teoria da hierarquia das necessidades de Maslow, o autodesenvolvimento e o
crescimento profissional sao necessidades de autorrealizagdao. As necessidades de autorrealizacao
sao as necessidades mais elevadas de um individuo e se encontram no topo da hierarquia. Estao
relacionadas ao desenvolvimento e maximizacao das capacidades e das aptidoes pessoais.

O gabarito é a letra E.

14. (CESPE - SEFAZ-RS — Auditor do Estado - 2018)

A motivacao depende do esforgo despendido pelo empregado para atingir um resultado e do
valor atribuido por ele a esse resultado. Essa premissa se refere a teoria motivacional
denominada teoria

a) das necessidades de Maslow.
b) da expectativa.
c) da equidade.
d) behaviorista.
Comentarios:

De acordo com a Teoria da Expectancia (ou Expectativa), a motivacdo é resultado das expectativas
gue a pessoa tem de que seu esforco gerara os resultados esperados pela organizagao, e que esses
resultados lhe trardo recompensas que serao capazes de satisfazer suas metas individuais (valor
que o funciondrio atribui a recompensa).

O gabarito é a letra B.

15.  (CESPE — SEDF — Professor - Administra¢ao - 2017)

Conforme a teoria da expectativa, a motivacdo depende da percepcao de que a organizacao
adota mecanismos de equidade e paridade de remuneracdao como forma de reconhecimento do
desempenho dos individuos que nela trabalham.

Comentarios:

I
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Nada disso! De acordo com a Teoria da Expectativa, a motivacao é resultado das expectativas que
a pessoa tem de que seu esforco gerara os resultados esperados pela organizacao, e que esses
resultados |he trardo recompensas que serao capazes de satisfazer suas metas individuais.

A assertiva se refere a Teoria da Equidade, segundo a qual as pessoas estao sempre fazendo
comparagoes, no intuito de verificar se as retribuicoes (recompensas/beneficios/remuneragao)
oferecidas pela empresa estdo sendo compativeis com os seus esforcos
(contribuicdes/resultados/entregas). Isto é, o funciondrio busca entender o que ele recebe da
empresa em troca do que ele oferece a empresa (relagao retribuicdes-esforcos), para poder
comparar com a relacdo retribuicdes-esforgcos de outras pessoas.

Gabarito: errada.

16. (CESPE — ANVISA - Técnico Administrativo - 2016)

E recomendavel instituir programas motivacionais padronizados e permanentes nas
organizagdes para estimular a motivagao dos empregados.

Comentarios:
Nao hd como “padronizar” programas motivacionais.

A motivacdao ¢é individual, portanto, depende de cada individuo. Assim, ndao pode ser
“padronizada”.

Gabarito: errada.

17. (CESPE — FUNPRESP-JUD - Assistente - 2016)

De acordo com a teoria dos dois fatores — os motivacionais e os higiénicos —, classificagao
proposta por Herzberg, as condigdes ambientais estao diretamente relacionadas ao trabalho e
constituem elemento motivacional para o individuo.

Comentarios:

Nada disso! As condicdes ambientais constituem os fatores higiénicos. Quando presentes, os
fatores higiénicos apenas evitam a insatisfagao (mas ndo geram satisfacdo).

Gabarito: errada.

18. (CESPE — FUNPRESP-JUD - Assistente - 2016)

No ambito do processo de motivacdo, a teoria do reforco estabelece que as estratégias de
extincao e punicao contribuem para que a vontade de repetir o comportamento seja reduzida.
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Comentarios:

Isso mesmo! A punicdo e a extingdo sao utilizadas para diminuir a vontade do individuo de repetir
determinado comportamento no futuro.

Gabarito: correta.

19. (CESPE - DPU - Agente Administrativo - 2016)

Segundo a teoria dos motivos, de McClelland, aspirar realizar metas elevadas, procurar relagdes
interpessoais fortes e buscar aprovagdao dos outros sao caracteristicas de pessoas que
demonstram que a motivacao esta baseada em motivos de sucesso.

Comentarios:

De acordo com McClelland, as necessidades (ou motivos) que influenciam o comportamento e a
motivacdo do individuo podem ser divididas em trés grupos: necessidade de realizagao,
necessidade de poder, e necessidade de afiliagao.

De fato, aspirar realizar metas elevadas é uma necessidade relacionada a necessidade de
realizagdo (necessidade de alcangar o sucesso).

Contudo, “procurar relagdes interpessoais fortes e buscar aprovacdao dos outros” sao
caracteristicas de pessoas que demonstram necessidade de afiliagao.

Gabarito: errada.

20. (CESPE - DPU — Agente Administrativo - 2016)

De acordo com a teoria dos dois fatores, postulada por Herzberg, os fatores higiénicos estarao
presentes na organizagao se as pessoas perceberem serem satisfatorias suas relagdes com os
chefes imediatos e com os colegas de trabalho e serem adequadas as condi¢des de trabalho.

Comentarios:

Isso mesmo! Os fatores higiénicos sao fatores relacionados ao ambiente de trabalho, tais como:
salario, politicas da empresa, relacionamentos interpessoais, beneficios sociais, seguranga do
ambiente de trabalho, qualidade da supervisdao, condi¢oes fisicas do ambiente de trabalho,
relagdao com supervisores e subordinados, status, etc.

Gabarito: correta.

21. (CESPE - DEPEN - Agente Penitenciario - 2015)
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A motivacao no trabalho caracteriza-se pelo esforgo despendido pelo individuo para cumprir
objetivos e metas previamente estipulados, ainda que dificuldades e obstaculos afetem seu
desempenho profissional por um breve periodo.

Comentarios:
Isso mesmo! A assertiva trouxe, corretamente, um conceito de motivagao.

Gabarito: correta.

22. (CESPE - DEPEN - Agente Penitenciario - 2015)

De acordo com a teoria motivacional do estabelecimento de objetivos, pessoas orientadas por
gestores que adotam estilos mais participativos de lideranca e de gestao apresentam melhor
desempenho profissional, ja que elas trabalham com objetivos claros, especificos e desafiadores
e recebem feedbacks gerenciais.

Comentarios:

Isso mesmo! Para a Teoria da Definicdo dos Objetivos, objetivos especificos, claros, dificeis,
aceitos pelos subordinados, e com feedback, conduzem a melhores desempenhos.

Gabarito: correta.

23. (CESPE - TRE-GO - Analista Judiciario - 2015)

Caso se busque motivar um colaborador que tenha alta necessidade de realizagao nos termos
propostos pela teoria das necessidades adquiridas, deve-se considerar que pessoas com essa
caracteristica preferem trabalhar sozinhas.

Comentarios:

Isso mesmo! Segundo a Teoria das Necessidades Adquiridas, de McClelland, individuos com alta
necessidade de realizacdo preferem trabalhar sozinhos, em atividades de bastante
responsabilidade e que tenham um certo grau de risco.

Gabarito: correta.

24. (CESPE - MEC - Especialista em Regulagdo - 2014)

De acordo com a teoria do reforco, um funciondrio estara motivado a empregar um alto nivel de
esforco quando acreditar que isso o levard a uma boa avaliacgdo de desempenho; que essa
avaliacao se traduzird em recompensas organizacionais como promog¢ao, prémios ou aumento
salarial; e que as recompensas satisfardao as suas metas pessoais.
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Comentarios:
A assertiva trouxe as caracteristicas da Teoria da Expectativa, de Victor Vroom.

Gabarito: errada.

25. (CESPE — ANATEL - Analista Administrativo - 2014)

Os construtos da teoria da expectancia de Vroom podem ser representados da seguinte forma:
um individuo deseja uma promocao (instrumentalidade — grau de atracdo), passa a estender o
seu hordrio de trabalho (valéncia — visualizacao da relacdo entre a acao e a obtencdo do
resultado), pois acredita que, assim, poderd ser promovido (expectancia — antecipacao dos
resultados e probabilidade subjetiva).

Comentarios:
Nada disso! A questao fez uma baguncal!
Vejamos como seria a forma correta:

- um individuo deseja uma promocdo (Valéncia). E o grau de atra¢do que a recompensa
(promocdo) exerce sobre o funcionario.

- passa a estender o seu hordrio de trabalho (Expectancia). Consiste na crenca do
funciondrio de que o seu esforgo (estender o horario de trabalho) o levarad ao desempenho
desejado.

- pois acredita que, assim, podera ser promovido (Instrumentalidade). Consiste da crenca
do funcionario de que se ele atingir o desempenho esperado, recebera recompensas da

empresa (promoc¢ao).

Gabarito: errada.

26. (CESPE — ANATEL — Analista Administrativo - 2014)

O significado do trabalho é um importante mediador na relacdo entre motivacao e
desempenho. Para isso, o individuo deve entender que seu trabalho é importante e significativo
e perceber-se como responsavel pelo resultado do esforco despendido.

Comentarios:

A relagcdo entre motivacdao e desempenho é influenciada por alguns fatores (mediadores). Dentre
eles, pode-se citar:

- sistema de recompensas e puni¢cdes da organizagao;

I
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- estilo gerencial utilizado pela organizagao;

- qualidade do ambiente psicossocial do trabalho;

- convergéncia entre os valores organizacionais e os valores “pessoais” do funcionario;

- “significado” que o funciondrio possui acerca do trabalho que ele desempenha (em
outras palavras, o “significado” do trabalho para o funcionario).

Gabarito: correta.

27. (CESPE - TC-DF — Analista de Administracdo Publica - 2014)

Confraternizacbes com colegas de trabalho, recompensas justas de desempenho e
oportunidades de trabalhar em projetos que articulem as habilidades e os interesses dos
funciondrios exemplificam acdes convergentes com as necessidades de ordem superior
prescritas na teoria de motiva¢ao de Maslow.

Comentarios:

Confraternizagcdes com colegas de trabalho (Necessidades Sociais), recompensas justas de
desempenho (Necessidades de Estima) e oportunidades de trabalhar em projetos que articulem as
habilidades e os interesses dos funcionarios (Necessidades de Autorrealizagdo) sdo, de fato,
necessidades de ordem superior (necessidades superiores).

Gabarito: correta.

28. (CESPE - TJ-CE — Analista Judiciario - 2014)

De acordo com a hierarquia de necessidades proposta por Maslow, uma pessoa que trabalha
com empenho para conseguir de seu chefe imediato reconhecimento e autonomia é motivada
por necessidades

a) fisioldgicas.

b) de realizacao.
c) de seguranca.
d) sociais.

e) de autoestima.

Comentarios:

I
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E a necessidade de autoestima (ou Estima) que esta relacionada a forma como a pessoa “se vé&”
(fatores internos) e como ela é vista pelos outros (fatores externos). Nesse sentido, o
“reconhecimento do chefe” é um exemplo de fator externo relacionado a necessidade de
autoestima.

O gabarito é a letra E.

29. (CESPE — MTE - Agente Administrativo - 2014)

A motivacao para o trabalho, por vincular-se a um aspecto intrinseco ao individuo, de dificil
observacao, nao pode ser influenciada por praticas de gestao de pessoas.

Comentarios:

De fato, existem autores que entendem que a motivac¢ao é intrinseca, ou seja, que é algo pessoal,
qgue vem de “dentro” de cada pessoa, isto é, a motivacao decorre de fatores internos, e sé pode
ser encontrada dentro de cada pessoa.

Contudo, existem autores e teorias que defendem a ideia de que a motivagao é resultante de uma
interacdo complexa entre os motivos internos das pessoas (impulsos interiores) e os motivos
externos (estimulos e incentivos do ambiente).

Nesse passo, mesmo estando vinculada a aspectos intrinsecos do individuo (motivos internos), a
motivacdo também pode ser influenciada pela organizacdo (motivos externos), mediante praticas
de gestao de pessoas.

Gabarito: errada.

30. (CESPE - MTE - Agente Administrativo - 2014)

Segundo os principios da Teoria X de McGregor, na gestdao de pessoas, o potencial humano é
considerado algo de dificil realizagao nas organizagdes.

Comentarios:

Isso mesmo! Para a Teoria X o individuo é naturalmente preguigoso e possui aversao ao trabalho.
E considerado, portanto, algo de dificil realizacdo nas organizacdes.

Gabarito: correta.

31. (CESPE - MTE — Agente Administrativo - 2014)

Segundo a teoria da expectativa, se uma pessoa acredita ser capaz de concluir uma tarefa com
éxito, isso a torna mais motivada para o trabalho.
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Comentarios:

A assertiva descreveu a Teoria da Autoeficacia, segundo a qual quanto maior a autoeficacia do
funciondrio (ou seja, quanto maior a crenca do funcionario de que ele é capaz de desempenhar
determinada tarefa), maior serd a sua motivacao.

Gabarito: errada.

32. (CESPE - MDIC - Agente Administrativo - 2014)
Na teoria da expectativa, quando uma pessoa atribui valor a algo que deseja, tem-se a
probabilidade subjetiva ou a expectancia de alcancar algo valoroso mediante esforco
comportamental.

Comentarios:

A assertiva misturou os conceitos de valéncia e de expectativa.

“Atribuir valor a algo que deseja” se refere a valéncia.

Por sua vez, a probabilidade subjetiva ou a expectancia de alcancar o desempenho mediante
esforco comportamental se refere a expectativa.

Gabarito: errada.

33. (CESPE - AMP - Analista Administrativo - 2013)

A teoria de McClelland propde que o gestor atenda as necessidades de realizacdo, afiliacdo ou
poder dos seus colaboradores.

Comentarios:

Isso mesmo! De acordo com McClelland, as necessidades (ou motivos) que influenciam o
comportamento e a motivacao do individuo podem ser divididas em trés grupos: necessidade de
realizagdo, necessidade de poder, e necessidade de afiliagao.

Portanto, o gestor, com o objetivo de influenciar a motivacdo e o comportamento dos
funcionarios, deve buscar atender as necessidades de cada um dos funcionario, de acordo com o
gue cada um deles busca.

Por exemplo, se Jodo tem necessidade de realizacdo, entdo o ideal é que o gestor deixe Jodo
trabalhar sozinho, em uma tarefa de risco intermedidrio e de bastante responsabilidade, cujo
resultado possa ser atribuido diretamente a ele.

.a-”’fﬂf
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Por outro lado, se Maria tem necessidade de poder, o ideal é que o gestor busque inserir Maria em
uma posicdo de chefia/supervisdo, por exemplo.

Isso é feito com o objetivo de “atender” as necessidades dos funcionarios para que eles fiquem,
consequentemente, motivados com o trabalho.

Gabarito: correta.

34. (FCC - Prefeitura de Recife-PE — Assistente de Gestao Publica - 2019)

Considere que o novo dirigente de uma entidade integrante da Administragao indireta do
Municipio tenha estabelecido como principal foco de sua atua¢ao fomentar a motiva¢ao dos
servidores no ambiente de trabalho. Como embasamento teodrico, referido dirigente valeu-se
dos preceitos da Teoria ERC (ou ERG, como é conhecida internacionalmente), desenvolvida por
Clayton Alderfer, o que significa pressupor que

a) apenas o atendimento as necessidades mais basicas, ligadas a subsisténcia do individuo,
constituem fonte para a motivagao no trabalho.

b) hd uma hierarquia entre as necessidades dos individuos, cujo atendimento na ordem correta
é pressuposto para gerar motivagao.

c) existem trés necessidades essenciais a serem satisfeitas para a motivagdo dos individuos:
existéncia; de relacionamento e de crescimento.

d) o que gera a motivacdo genuina, capaz de assegurar o envolvimento e comprometimento do
individuo com os objetivos da entidade, é apenas o atendimento das necessidades de estima e
apreciagao social.

e) o homem médio ndo gosta do trabalho e o evita, sendo que a motivacao para a realizacdo das
tarefas advém exclusivamente de recompensas financeiras.

Comentarios:

Letra A: errada. Nada disso! Para Alderfer, existem 03 necessidades que motivam os individuos:
necessidades de Existéncia (ligadas a subsisténcia e preservagdo fisica), necessidades de
Relacionamento, e necessidades de Crescimento.

Letra B: errada. De com a Teoria ERC, as necessidades podem ser buscadas simultaneamente, isto
é, as necessidades podem ser “ativadas” ao mesmo tempo. Ou seja, nao é necessario que uma
necessidade de um nivel “anterior” seja satisfeita para que se busque uma necessidade de um
nivel “posterior”. Portanto, diferentemente da Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow,
a Teoria ERG nao pressupde a necessidade de atendimento das necessidades “na ordem
correta”.
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Letra C: correta. Isso mesmo! Para Alderfer, existem 03 necessidades que motivam os individuos:
necessidades de Existéncia, necessidades de Relacionamento, e necessidades de Crescimento.

Letra D: errada. Nada disso! Necessidades de “estima” e “afetivo-sociais” estao relacionadas a
Teoria da Hierarquia das Necessidades, de Maslow. Para Alderfer, existem 03 necessidades que
motivam os individuos: necessidades de Existéncia, necessidades de Relacionamento, e
necessidades de Crescimento.

Letra E: errada. E a Teoria X, de McGregor, que defende a ideia de que o homem médio n3o gosta
do trabalho e o evita.

O gabarito é aletra C.

35. (FCC-SEFAZ-BA - Auditor Fiscal - 2019)

A literatura existente sobre a motiva¢cao no ambito das organizacdes contempla diversas teorias
gue buscam explicar tal fendmeno a partir de diferentes perspectivas. Uma delas é a Teoria dos
dois fatores, ou Bifatorial, proposta por Herzberg. Segundo essa teoria,

a) os fatores que motivam os funcionarios sdo intrinsecos e associados a sentimentos positivos,
enquanto os fatores extrinsecos, denominados de higiene, apenas previnem a insatisfacao, mas
nao sao suficientes para gerar motivacao.

b) a motivacdo efetiva somente pode ser alcancada a partir da combinacdo do atendimento das
condicdes individuais e das expectativas gerais do grupo, com uma ponderacdao entre elas
obtida a partir de um algoritmo especifico.

c) apenas dois fatores sao realmente relevantes para fomentar a motivacdo no ambiente
profissional: recompensa financeira e status social, sendo os demais meramente coadjuvantes
em tal processo.

d) a motivacdo decorre de um processo complexo, que pondera fatores objetivos e subjetivos,
cabendo ao gestor identificar no grupo sob seu comando qual o binbmio mais relevante a ser
atendido.

e) motivacao e lideranca sdao fendbmenos fortemente imbricados, de modo que quanto mais
forte e legitimado for o lider, maior a motivacao dos liderados, independentemente de outros
fatores intrinsecos.

Comentarios:

De acordo com a Teoria Bifatorial, os fatores que levam a satisfagdo, ou seja, associados a
sentimentos positivos (fatores motivacionais — fatores intrinsecos) sdo diferentes dos fatores que
levam a insatisfagdo, ou seja, associados a sentimentos positivos (fatores higiénicos — fatores
extrinsecos).
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Os fatores higiénicos tém carater preventivo, ou seja, quando estdo presentes, apenas previnem a
insatisfagao, isto é, o individuo fica “ndo-insatisfeito” (mas nao geram satisfagao).

O gabarito é a letra A.

36. (FCC-TRT 15%- Analista Judiciario - 2018)

Considerando a motivacao sob a o6tica da teoria do refor¢o, quando um supervisor para de
criticar ou reprimir um funcionario, uma vez que o comportamento incorreto tenha parado, ele
estd utilizando um instrumento de reforco denominado

a) continuo.

b) intermitente.

c) punigao.

d) extincdo.

e) evasdo de aprendizagem.
Comentarios:
O que a questdo nos diz é que quando o funciondrio comeca a se comportar da maneira desejada,
o supervisor “para de criticd-lo e de reprimi-lo”, ou seja, o supervisor retira uma consequéncia
negativa que estava sendo aplicada sobre o funciondrio.

Trata-se, portanto, de um reforgo negativo (também chamado de evasao de aprendizagem).

O gabarito é a letra E.

37. (FCC-TRE-SP - Analista Judiciario — 2017)

A motivacao é um tema de suma importancia na gestao organizacional e, nesse sentido,
diversas teorias buscam explica-la. Entre as teorias denominadas de conteudo, uma das mais
representativas é a Teoria das Necessidades Adquiridas, desenvolvida por David Mcclelland,
segundo a qual

a) os fatores extrinsecos que geram a motivacdo ndo sdo passiveis de controle, podendo,
contudo, ser transformados em recompensas.

b) um dos motivos que orientam a dinamica do comportamento é o desejo de relacionamentos
interpessoais amigaveis, denominado afiliacao.
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c) o que determina a motivacao é a correlagao estabelecida entre a tarefa e a recompensa para
a sua realizacdo, denominada valéncia.

s) existem necessidades individuais cuja busca pela satisfacdo se sucede, hierarquicamente,
sendo esse o cerne do processo motivacional.

e) a busca de realizacdo, representada pela luta pelo sucesso, € um fator secundario na
dinamica da motivacdao, denominado expectancia.

Comentarios:

De acordo com McClelland, as necessidades (ou motivos) que influenciam o comportamento e a
motivacdo do individuo podem ser divididas em trés grupos: necessidade de realizagao,
necessidade de poder, e necessidade de afiliagao.

Nesse sentido, as necessidades de afiliagao se referem a necessidade do individuo de manter bons
relacionamentos interpessoais. Portanto, o gabarito é a letra B.

As outras alternativas nao trazem conceitos relacionados a Teoria das Necessidades Adquiridas, de
McClelland.

O gabarito é a letra B.

38. (FCC - Prefeitura de Teresina-Pl — Técnico de Nivel Superior - Administrador — 2016)

Considere que determinada organizacao pretenda enfatizar praticas para aumentar a motivagao
de seus colaboradores, tomando como base conceitual os preceitos das teorias motivacionais
classificadas como de processo. Nesse sentido, a organiza¢do podera se basear na Teoria

a) X, de Mcgregor, que tem como um de seus pressupostos que o individuo exercera
autocontrole e autodirecao, se as necessidades proprias forem satisfeitas.

b) Y, de Mcgregor, que preconiza que o individuo precisa ser forcado, controlado e dirigido para
produzir.

c) Fatorial, de Herzberg, segundo a qual os fatores de motivacdo sdao majoritariamente
intrinsecos, desvinculados das recompensas oferecidas.

d) ERC, de Alderfer, que apresenta uma hierarquia das necessidades humanas, separando as
necessidades basicas das ligadas a autorrealizacao.

e) do Reforco, de Skiner, segundo a qual o reforco condiciona o comportamento, representando
o refor¢o negativo ndo uma puni¢dao, mas sim a remogao de um evento punitivo.

Comentarios:
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De inicio, apenas com o conhecimento de que a Teoria Bifatorial de Herzberg e a Teoria ERC de
Alderfer sdo teorias de conteudo, ja descartariamos as alternativas C e D.
A letra A trouxe o conceito da Teoria Y. A letra B, por sua vez, trouxe o conceito da Teoria X.

Portanto, so nos resta a letra E, que é a alternativa correta da questdo. De fato, segundo a Teoria
do Reforgo, de Skinner, o reforgo condiciona/manipula o comportamento do individuo.

Nesse sentido, o reforco negativo é algo “bom” para o funciondrio. E utilizado apds um
comportamento desejavel, utilizado para aumentar a vontade do individuo de repetir aquele
comportamento no futuro. Consiste na remogao de uma consequéncia negativa.

O gabarito é a letra E.

39. (FGV -IBGE - Agente Censitario —2017)

O esquema abaixo ilustra uma teoria de motivacdo bastante difundida na area de
administracao.

1
i RECOMPEN-
—® |  DESEMPE- —®|  METAS

ESFORCO SAS
INDIVIDUAL mn::fl:l:?um ORGAMIZA- PERG
CIONAIS Al

1 - relacao esforco-desempenho;

2 - relagdo desempenho-recompensa;

3 - relagdo recompensa-metas pessoais.
Essa teoria é conhecida como:

a) do reforgo;

b) do estabelecimento de objetivos;

c) da avaliacdo cognitiva;

d) da expectativa;

e) das necessidades de McClelland.

Comentarios:
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Questdo bem tranquila.

Trata-se da Teoria da Expectativa.

O gabarito é a letra D.
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LISTA DE
QUESTOES

LISTA DE QUESTOES

1. (CESPE — PGE-PE — Analista Administrativo de Procuradoria - 2019)

Segundo a teoria da expectativa, a motivagao do individuo estad condicionada a percepgao de
que seu esforco para a realizacdo de tarefas serd reconhecido na avaliacao de seu desempenho
e de que o resultado dessa avaliacao levara a uma recompensa que o atendera em alguma
necessidade ou interesse.

2. (CESPE - PGE-PE — Analista Administrativo de Procuradoria - 2019)

De acordo com a teoria dos dois fatores, para motivar um grupo de empregados que se
encontrem desmotivados, a organizacdo deverd, além de promover melhorias no ambiente
fisico, nos relacionamentos interpessoais e nas condi¢des de trabalho, fornecer-lhes reajustes
salariais e beneficios.

3. (CESPE - IFF — Administrador - 2018)

Conforme a teoria de Maslow, o comportamento do ser humano pode ser explicado pelas suas
necessidades e pelos seus desejos, os quais se tornam fontes de motivacao. De acordo com essa
teoria,

a) a terceira camada da piramide de Maslow se refere as necessidades de associacao, que
refletem as necessidades do individuo em termos sociais, como amizades e socializacao.

b) as necessidades humanas dividem-se em dois grupos: as necessidades de sobrevivéncia,
primarias, e as necessidades adquiridas, secundarias.

c) as necessidades humanas precisam ser satisfeitas por completo para somente entao surgir
outro nivel de satisfacao.

d) as necessidades de autoestima estdo relacionadas a realizacdo potencial do individuo.

e) todos os individuos alcangam o topo da piramide em relagdo as suas necessidades.

4. (CESPE - FUB - Assistente em Administragao - 2018)
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A motivacdao é um processo coletivo que envolve a intensidade, a direcdo e a persisténcia dos
esforcos da equipe de trabalho para o alcance de metas.

5. (CESPE - FUB — Assistente em Administragao - 2018)

A satisfacao no trabalho influencia o absenteismo.

6. (CESPE - FUB — Assistente em Administragao - 2018)

O gestor que pretenda usar a teoria da hierarquia das necessidades de Maslow para
diagnosticar o nivel atual de necessidades dos seus empregados a fim de determinar iniciativas
com vistas a satisfazé-las deve ter cautela, pois ndao ha respaldo cientifico para as cinco
categorias da teoria, tampouco para a ideia de preponderancia.

7. (CESPE — EBSERH - Psicdlogo - 2018)

Para aumentar o envolvimento dos colaboradores com o trabalho, uma organizagao precisara
orientar os seus lideres para que tenham cuidado com as relagdes com seus subordinados,
conceder maior autonomia para que realizem suas tarefas e, para tanto, delimitar papéis e
orientagdes de trabalho de modo amplo.

8. (CESPE — EBSERH - Psicdlogo - 2018)
A formulacdo de politicas organizacionais para elevar o desempenho dos trabalhadores com
base nas teorias motivacionais deve considerar os seguintes mediadores: significado do
trabalho, sistema de recompensas, estilo gerencial e ambiente psicossocial de trabalho.

9. (CESPE —EBSERH - Enfermeiro - 2018)
Segundo a teoria de motivacdo de Maslow, as necessidades fisioldgicas e de seguranca

demonstram a satisfacdo interna do individuo e, por este motivo, sdo predominantes na
hierarquia do comportamento.

10. (CESPE - EBSERH - Enfermeiro - 2018)

Segundo Frederick Herzberg, um dos tedricos das teorias motivacionais, ha dois fatores que
explicam o comportamento das pessoas: os higiénicos e os motivacionais.

11.  (CESPE - EBSERH - Enfermeiro - 2018)

A expectativa do individuo sobre a sua habilidade em desempenhar uma tarefa com sucesso é
uma importante fonte de motivacdo no trabalho.

12. (CESPE - STJ - Técnico Judiciario - 2018)

—
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Promover a motivacao de individuos significa proporcionar a satisfacao de suas necessidades, e,
em termos hierdrquicos, necessidades de estima sdao prioritarias em relacao a necessidades
sociais, por exemplo.

13.  (CESPE - SEFAZ-RS — Auditor do Estado - 2018)

De acordo com a teoria da hierarquia das necessidades de Maslow, o autodesenvolvimento e o
crescimento profissional sao necessidades

a) econ6micas.
b) de estima.

c) sociais.

d) de seguranca.

e) de autorrealizacdo.

14. (CESPE - SEFAZ-RS - Auditor do Estado - 2018)
A motivacao depende do esforco despendido pelo empregado para atingir um resultado e do
valor atribuido por ele a esse resultado. Essa premissa se refere a teoria motivacional
denominada teoria
a) das necessidades de Maslow.
b) da expectativa.

c) da equidade.

d) behaviorista.

15. (CESPE — SEDF - Professor - Administragdo - 2017)

Conforme a teoria da expectativa, a motivacao depende da percep¢dao de que a organizacao
adota mecanismos de equidade e paridade de remunera¢dao como forma de reconhecimento do
desempenho dos individuos que nela trabalham.

16. (CESPE — ANVISA — Técnico Administrativo - 2016)

E recomendavel instituir programas motivacionais padronizados e permanentes nas
organizagdes para estimular a motivacao dos empregados.

17. (CESPE — FUNPRESP-JUD - Assistente - 2016)
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De acordo com a teoria dos dois fatores — os motivacionais e os higiénicos —, classificagao
proposta por Herzberg, as condi¢cdes ambientais estao diretamente relacionadas ao trabalho e
constituem elemento motivacional para o individuo.

18.  (CESPE — FUNPRESP-JUD - Assistente - 2016)

No ambito do processo de motivacao, a teoria do reforco estabelece que as estratégias de
extingdo e punicao contribuem para que a vontade de repetir o comportamento seja reduzida.

19. (CESPE — DPU — Agente Administrativo - 2016)

Segundo a teoria dos motivos, de McClelland, aspirar realizar metas elevadas, procurar relagdes
interpessoais fortes e buscar aprovagdao dos outros sao caracteristicas de pessoas que
demonstram que a motivacao esta baseada em motivos de sucesso.

20. (CESPE - DPU - Agente Administrativo - 2016)

De acordo com a teoria dos dois fatores, postulada por Herzberg, os fatores higiénicos estardo
presentes na organizagdo se as pessoas perceberem serem satisfatdrias suas relagdes com os
chefes imediatos e com os colegas de trabalho e serem adequadas as condi¢des de trabalho.

21. (CESPE - DEPEN — Agente Penitenciario - 2015)

A motivacdo no trabalho caracteriza-se pelo esforco despendido pelo individuo para cumprir
objetivos e metas previamente estipulados, ainda que dificuldades e obstaculos afetem seu
desempenho profissional por um breve periodo.

22. (CESPE - DEPEN - Agente Penitenciario - 2015)

De acordo com a teoria motivacional do estabelecimento de objetivos, pessoas orientadas por
gestores que adotam estilos mais participativos de lideranca e de gestao apresentam melhor
desempenho profissional, ja que elas trabalham com objetivos claros, especificos e desafiadores
e recebem feedbacks gerenciais.

23. (CESPE - TRE-GO — Analista Judiciario - 2015)

Caso se busque motivar um colaborador que tenha alta necessidade de realizagao nos termos
propostos pela teoria das necessidades adquiridas, deve-se considerar que pessoas com essa
caracteristica preferem trabalhar sozinhas.

24. (CESPE — MEC - Especialista em Regulagdo - 2014)

De acordo com a teoria do reforgo, um funcionario estara motivado a empregar um alto nivel de
esforco quando acreditar que isso o levara a uma boa avaliacdo de desempenho; que essa

e
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avaliacdo se traduzird em recompensas organizacionais como promog¢do, prémios ou aumento
salarial; e que as recompensas satisfardao as suas metas pessoais.

25. (CESPE — ANATEL - Analista Administrativo - 2014)

Os construtos da teoria da expectancia de Vroom podem ser representados da seguinte forma:
um individuo deseja uma promocao (instrumentalidade — grau de atracdo), passa a estender o
seu hordrio de trabalho (valéncia — visualizagao da relacdo entre a acao e a obtencdo do
resultado), pois acredita que, assim, podera ser promovido (expectancia — antecipacdo dos
resultados e probabilidade subjetiva).

26. (CESPE — ANATEL - Analista Administrativo - 2014)

O significado do trabalho é um importante mediador na relacdo entre motivacao e
desempenho. Para isso, o individuo deve entender que seu trabalho é importante e significativo
e perceber-se como responsavel pelo resultado do esforco despendido.

27. (CESPE — TC-DF - Analista de Administragdo Publica - 2014)

Confraternizacbes com colegas de trabalho, recompensas justas de desempenho e
oportunidades de trabalhar em projetos que articulem as habilidades e os interesses dos
funciondrios exemplificam acdes convergentes com as necessidades de ordem superior
prescritas na teoria de motiva¢ao de Maslow.

28. (CESPE —TJ-CE — Analista Judiciario - 2014)

De acordo com a hierarquia de necessidades proposta por Maslow, uma pessoa que trabalha
com empenho para conseguir de seu chefe imediato reconhecimento e autonomia é motivada
por necessidades

a) fisioldgicas.
b) de realizacdo.
c) de segurancga.
d) sociais.
e) de autoestima.
29. (CESPE — MTE — Agente Administrativo - 2014)

A motivacdo para o trabalho, por vincular-se a um aspecto intrinseco ao individuo, de dificil
observagao, nao pode ser influenciada por praticas de gestao de pessoas.

-"-FFFF‘-'_'-'_
a CNU (Bloco 1 - Infraestrutura, Exatas e Engenharia) Conhecimentos Especificos - Eixo Tematico 1 - tao ( 66 jament
www.estrategiaconcursos.com.br 73

https://t.me/kakashi_copiador



André Rocha, Antonio Daud, Equipe André Rocha, Stefan Fanti
Aula 12 - Prof. Stefan Fantini

30. (CESPE - MTE - Agente Administrativo - 2014)

Segundo os principios da Teoria X de McGregor, na gestdao de pessoas, o potencial humano é
considerado algo de dificil realizagao nas organizagdes.

31. (CESPE — MTE - Agente Administrativo - 2014)

Segundo a teoria da expectativa, se uma pessoa acredita ser capaz de concluir uma tarefa com
éxito, isso a torna mais motivada para o trabalho.

32. (CESPE - MDIC - Agente Administrativo - 2014)

Na teoria da expectativa, quando uma pessoa atribui valor a algo que deseja, tem-se a
probabilidade subjetiva ou a expectancia de alcancar algo valoroso mediante esforgo
comportamental.

33. (CESPE — AMP - Analista Administrativo - 2013)

A teoria de McClelland propde que o gestor atenda as necessidades de realizagao, afiliacdo ou
poder dos seus colaboradores.

34. (FCC- Prefeitura de Recife-PE — Assistente de Gestdo Publica - 2019)

Considere que o novo dirigente de uma entidade integrante da Administragao indireta do
Municipio tenha estabelecido como principal foco de sua atuacao fomentar a motivacao dos
servidores no ambiente de trabalho. Como embasamento tedrico, referido dirigente valeu-se
dos preceitos da Teoria ERC (ou ERG, como é conhecida internacionalmente), desenvolvida por
Clayton Alderfer, o que significa pressupor que

a) apenas o atendimento as necessidades mais basicas, ligadas a subsisténcia do individuo,
constituem fonte para a motivacao no trabalho.

b) ha uma hierarquia entre as necessidades dos individuos, cujo atendimento na ordem correta
é pressuposto para gerar motivagao.

c) existem trés necessidades essenciais a serem satisfeitas para a motivacdo dos individuos:
existéncia; de relacionamento e de crescimento.

d) o que gera a motivacdo genuina, capaz de assegurar o envolvimento e comprometimento do
individuo com os objetivos da entidade, é apenas o atendimento das necessidades de estima e
apreciagao social.

e) o homem médio ndo gosta do trabalho e o evita, sendo que a motivacdo para a realizacdo das
tarefas advém exclusivamente de recompensas financeiras.
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35. (FCC-SEFAZ-BA — Auditor Fiscal - 2019)

A literatura existente sobre a motivacao no ambito das organizagdes contempla diversas teorias
gue buscam explicar tal fendmeno a partir de diferentes perspectivas. Uma delas é a Teoria dos
dois fatores, ou Bifatorial, proposta por Herzberg. Segundo essa teoria,

a) os fatores que motivam os funcionarios sdo intrinsecos e associados a sentimentos positivos,
enquanto os fatores extrinsecos, denominados de higiene, apenas previnem a insatisfacao, mas
nao sao suficientes para gerar motivacao.

b) a motivacdo efetiva somente pode ser alcancada a partir da combinacdo do atendimento das
condi¢Oes individuais e das expectativas gerais do grupo, com uma ponderagcao entre elas
obtida a partir de um algoritmo especifico.

c) apenas dois fatores sdao realmente relevantes para fomentar a motivacdo no ambiente
profissional: recompensa financeira e status social, sendo os demais meramente coadjuvantes
em tal processo.

d) a motivacao decorre de um processo complexo, que pondera fatores objetivos e subjetivos,
cabendo ao gestor identificar no grupo sob seu comando qual o binbmio mais relevante a ser
atendido.

e) motivacdo e lideranca sdo fenémenos fortemente imbricados, de modo que quanto mais
forte e legitimado for o lider, maior a motivacao dos liderados, independentemente de outros
fatores intrinsecos.

36. (FCC-TRT 15%- Analista Judiciario - 2018)

Considerando a motivacdao sob a 6tica da teoria do reforco, quando um supervisor para de
criticar ou reprimir um funciondrio, uma vez que o comportamento incorreto tenha parado, ele
estd utilizando um instrumento de reforco denominado

a) continuo.

b) intermitente.
c) punicdo.

d) extincao.

e) evasdo de aprendizagem.

37. (FCC-TRE-SP - Analista Judiciario — 2017)
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A motivacao é um tema de suma importancia na gestao organizacional e, nesse sentido,
diversas teorias buscam explica-la. Entre as teorias denominadas de contelddo, uma das mais
representativas é a Teoria das Necessidades Adquiridas, desenvolvida por David Mcclelland,
segundo a qual

a) os fatores extrinsecos que geram a motivacdo ndo sdo passiveis de controle, podendo,
contudo, ser transformados em recompensas.

b) um dos motivos que orientam a dindmica do comportamento é o desejo de relacionamentos
interpessoais amigaveis, denominado afiliagao.

c) o que determina a motivacao é a correlagdo estabelecida entre a tarefa e a recompensa para
a sua realizacdo, denominada valéncia.

s) existem necessidades individuais cuja busca pela satisfacdo se sucede, hierarquicamente,
sendo esse o cerne do processo motivacional.

e) a busca de realizacdo, representada pela luta pelo sucesso, é um fator secundario na
dinamica da motivacdo, denominado expectancia.

38. (FCC - Prefeitura de Teresina-Pl — Técnico de Nivel Superior - Administrador — 2016)

Considere que determinada organizacao pretenda enfatizar praticas para aumentar a motivacgao
de seus colaboradores, tomando como base conceitual os preceitos das teorias motivacionais
classificadas como de processo. Nesse sentido, a organizacao podera se basear na Teoria

a) X, de Mcgregor, que tem como um de seus pressupostos que o individuo exercera
autocontrole e autodirecao, se as necessidades préoprias forem satisfeitas.

b) Y, de Mcgregor, que preconiza que o individuo precisa ser forcado, controlado e dirigido para
produzir.

c) Fatorial, de Herzberg, segundo a qual os fatores de motivacdao sdao majoritariamente
intrinsecos, desvinculados das recompensas oferecidas.

d) ERC, de Alderfer, que apresenta uma hierarquia das necessidades humanas, separando as
necessidades basicas das ligadas a autorrealizagao.

e) do Reforgo, de Skiner, segundo a qual o reforco condiciona o comportamento, representando
o reforco negativo ndo uma punicdo, mas sim a remoc¢ao de um evento punitivo.

39. (FGV - IBGE - Agente Censitario — 2017)

O esquema abaixo ilustra uma teoria de motivacdo bastante difundida na drea de
administracao.
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1 - relagao esforco-desempenho;

2 - relacao desempenho-recompensa;

3 - relagdo recompensa-metas pessoais.
Essa teoria é conhecida como:

a) do reforgo;

b) do estabelecimento de objetivos;

c) da avaliacdo cognitiva;

d) da expectativa;

e) das necessidades de McClelland.
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que nada disso esta acontecendo
eesperando se tornar servidor
publico para exigiro
cumprimento das leis.

Pirata divulga ilicitamente
(grupos de rateio), utilizando-se
tlo anonimato, nomes falsos ou
laranjas (geralmente o pirata se
anuncia como formador de
"grupos solidarios” de rateio
fue ndo visam lucro).

Pirata compra, muitas vezes,
clonando cartdes de crédito
(por vezes o sistema anti-fraude
nao consegue identificar

o golpe a tempo).

Pirata revende as aulas
protegidas por direitos autorais,
praticando concorréncia desleal
e em flagrante desrespeito a

Lei de Direitos Autorais

(Lei 9.610/98).

0 professor gue elaborou o
curso nao ganha nada, o site
nio recebe nada, e a pessoa
que praticou todos os ilicitos
anteriores (pirata) fica

com o lucro.

Deixando de lado esse mar de sujeira, aproveitamos para agradecer a todos

que adquirem os cursos honestamente e permitem que o site continue existindo.




