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meu Canal no YouTube e participe do meu canal no TELEGRAM:

@prof.stefan.fantini

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

3 YouTube

Stefan Fantini
https://www.youtube.com/channel/UCptbQWFe4xlyYBcMG-PNNrQ



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

t.me/admconcursos

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 débvio, 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¢cdes 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 acdo 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 situagdo 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
edicdo. 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, Idalberto. 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 alcancar. Indica onde focar o comportamento (o esforgo).

Intensidade: se refere a for¢a 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 duracgao e persisténcia (ou permanéncia) do comportamento (do esforco).
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.

Diregdo

Motivagao

A Intensidade
Persisténcia

Parte da doutrina entende que a motivagao 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 motivacao
também pode ser afetada por fatores externos (como, por exemplo, através de reforcos e
punicdes.)

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

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

5 DAFT (2005)
& MAXIMIANO, Antonio Cesar Amaru. Introdugéo a Administragéo, 82 edicdo. S3o Paulo, Atlas: 2011 p.237
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Para o autor, os motivos internos sao as necessidades, aptiddes, 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.

“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 criacdo desse jogo novo e esta muito empenhado e
motivado em entregar um excelente resultado final.

Perceba que Mario Bros estda motivado decorrente de fatores internos, ou seja, de sua prépria
satisfacdo em desempenhar o trabalho e entregar um resultado que |he 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 situacao especifica, o
Chefe de Luigi diz que se o jogo de Luigi obtiver uma boa avalia¢cdao dos jogadores, Luigi ganhard 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 bdnus
prometido pelo seu Chefe). Perceba que Luigi ndo tinha vontade de desempenhar o trabalho.
Contudo, o fator externo (bonus) fez com que ele se esforcasse a desempenhar um bom trabalho
para entregar um excelente resultado.

7 Ibid.
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Motivagdo Intrinseca %
Interna
(interna) @

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

Motivagdo Extrinseca

-Decorre das necessidades pessoais e de (Externa)

fatores psicolégicos de cada pessoa.

Exemplo: Satisfagdo pessoal em entregar -Decorre de fatores externos.

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

Exemplo: Bonus por atingimento de metas e

_ resultados
y 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.

(AMAUC - Prefeitura de Ita-SC — Agente Administrativo - 2019)

Esforco para atingir qualquer objetivo. Um processo de intensidade, direcdo e persisténcia dos
esforcos de uma pessoa para o alcance de uma determinada meta.

As definicdes acima estao relacionadas a:
a) Depressao
b) Desprendimento

c) Lideranca
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d) Motivacao

e) Carater

Comentarios:

Tratam-se de defini¢cdes relacionadas a motivagao.

O gabarito é a letra D.

(IBFC — EBSERH — Analista Administrativo - ADAPTADA)

A motivagao para o trabalho é resultante de uma interagao complexa entre os motivos internos
das pessoas e os estimulos da situagao ou ambiente.

Comentarios:

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

Gabarito: correta

1- Motivagcao x Desempenho

&
' PEGADINHA!

A banca também tentard te enganar dizendo que a metivacdo—€é—suficiente—para—o—b
desempenhe. Em outras palavras, ela ird dizer que se—e—individuo—estiver—meotivade;
ORSegUIF c o 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.

8 ROBBINS, Stephen. Comportamento Organizacional / Tradugdo Técnica: Reynaldo Cavalheiro Marcondes, 112 edi¢do. S3o
Paulo, Pearson Prentice Hall: 2005. p.150
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Ou seja, para que um bom desempenho seja atingido, é necessario que o funcionario tenha a
capacidade (habilidades e inteligéncia) necessaria a realizacao da tarefa, esteja motivado para
realizar essa tarefa, e encontre a oportunidade para poder utilizar sua capacidade e motivagao.

DESEMPENHO MOTIVAGAO CAPACIDADE OPORTUNIDADE

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

Nesse sentido, dentre os fatores de mediagao entre motivacao e desempenho no trabalho, isto é,

entre os aspectos que interferem na relagao entre motivacdo e desempenho, destacam-se os
seguintes:

- sistema de recompensas e puni¢des da organizagao;

- estilo gerencial utilizado pela organizacao;

- 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 funcionario
possui acerca do trabalho que ele desempenha).

(CESPE — TC-DF — Analista de Administragdao Publica - 2014)
O significado do trabalho, o sistema de recompensas da organizacao, o estilo gerencial e o
ambiente psicossocial de trabalho sdao aspectos que interferem na relagdao entre motivacao e

desempenho humano.

Comentarios:
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Isso mesmo! Dentre os aspectos que interferem na relagdo entre motivacdo e desempenho,
destacam-se os seguintes:

- sistema de recompensas e puni¢des da organizagao;

- estilo gerencial utilizado pela organizacao;

- 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)

Gabarito: correta.

2 - Ciclo Motivacional

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

Estado de Equilibrio

Satifag3o / Frustragdo /

Compensacio Estimulo ou Incentivo

Comportamento ou

~ Necesidade
Acao

Tensao

® CHIAVENATO, Idalberto. Comportamento organizacional: a dindmica do sucesso das organiza¢des, 32 edic3o. Barueri,
Manole: 2014. p.130-131
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Estado de Equilibrio: O individuo esta 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 tensdao leva o individuo a agir e se comportar de
determinada forma, com o objetivo de obter a satisfacao de sua necessidade.

Satisfacdo / Frustragdo (Barreira) / Compensacdo: As acbes 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
tensao some, e o individuo volta ao seu estado de equilibrio.

Insatisfatorio: Nesse caso, por algum obstaculo, barreira ou impedimento, a satisfacdo nao
é alcancada. 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 padrdes 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.”

(FADESP — COSANPA — Administrador - 2017)

O comportamento humano pode ser explicado por meio do ciclo motivacional, definido como o
processo pelo qual as necessidades condicionam o comportamento humano e o levam a algum
estado de resolugao. O ciclo motivacional se efetiva em etapas, que sao

10 CHIAVENATO, ldalberto. Comportamento organizacional: a dindmica do sucesso das organizagdes, 32 edic3o. Barueri,
Manole: 2014. p.131
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a) equilibrio externo, estima ou incentivo, necessidade, distensao, comportamento e equilibrio.
b) desequilibrio momentaneo, estimulacdo, necessidade, pretensdo, comportamento e satisfacdo.

c) equilibrio interno, estimulo ou incentivo, necessidade, tensdao, comportamento ou acao, e
satisfagao.

d) equilibrio permanente, estimulos, necessidades, distensdo, comportamento, e ac¢les de
satisfacao.

Comentarios:

De acordo com Chiavenato, o ciclo motivacional é composto pelas seguintes etapas: Estado de
Equilibrio > Estimulo ou Incentivo > Necessidade > Tensdao > Comportamento ou Ac¢ao >
Satisfacao.

O gabarito é aletra C.

(FGV — INEA-RJ — Administrador)

Assinale a alternativa que apresenta as varidveis do ciclo motivacional, que proporciona o
equilibrio do individuo a partir do atendimento das suas necessidades.

a) Equilibrio, estimulo ou incentivo, necessidade, tensdao, comportamento e barreira.

b) Realizagdo, forca ou incentivo, necessidade, tranquilidade, comportamento e obstaculo.
c) Equilibrio, estimulo ou realizacao, prioridade, tensdo, esforco e barreira.

d) Realizacdo, forca ou estimulo, necessidade, tranquilidade, comportamento e barreira.
e) Equilibrio, forca ou incentivo, prioridade, tensdo, esforco e obstaculo.

Comentarios:

De acordo com Chiavenato, o ciclo motivacional é composto pelas seguintes etapas: Estado de
Equilibrio > Estimulo ou Incentivo > Necessidade > Tensio > Comportamento ou Agdo >
Satisfacdo / Frustracdo (Barreira) / Compensacéo.

O gabarito é a letra A.




3 — Teorias Motivacionais

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

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

-Teorias de Contetdo: 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 comportamentol!,

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 acdes para que possam atingir esses
objetivos (obter essas conquistas).

As Teorias de Conteudo sdo as seguintes:

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)

11 CHIAVENATO, ldalberto. Comportamento organizacional: a dindmica do sucesso das organizagdes, 32 edic3o. Barueri,
Manole: 2014. p.133
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-Teorias de Processo: Essas Teorias buscam explicar “como” o processo de motiva¢ao ocorre. As
Teorias de Processo se preocupam com a percep¢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!2.

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?®3.

As Teorias de Processo sdo 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)

Teoria da Avaliagao Cognitiva

Teoria de Campo (de Lewin)

12 CHIAVENATO, ldalberto. Comportamento organizacional: a dindmica 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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ESQUEMATIZANDO!

Teorias de Conteudo Teorias de Processo
Teoria da Hierarquia das Necessidades Teoria da Equidade
(de Maslow) (de Adams)

Teoria da Expectancia / Expectativa

Teoria ERC / Teoria ERG (de Vroom)
(de Alderfer)
Teoria da Definigao de Objetivos
(de Locke)
Teoria dos dois Fatores / Teoria Bifatorial
(de Herzberg) Teoria da Autoeficacia

Teoria do Reforgo

Teoria das Necessidades Adquiridas (de Skinner)
(de McClelland)
Teoria da Avaliacao Cognitiva
(de DJSOI';: Iz(/l:GYre or) Teoria de Campo
; & (de Lewin)

“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; hd 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.
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SE LIGA!

E importante mencionar que nem todas as Teorias s3o classificadas em “teorias de
conteudo” e “teorias de processo”. Na verdade, ha autores que nem fazem esse tipo de
classificacdo/divisao.

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 Reforgco entre as Teorias de
Processo. Em outra obra, Chiavenato classifica a Teoria do Reforco 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 classificagdes das Teorias de Conteldo sdao mais homogéneas entre os autores.
Sendo assim, se vocé souber quais Teorias fazem parte do grupo das Teorias de
Conteudo, por eliminac¢do, vocé ja conseguira “matar” as questdes.

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

Vamos seguir em frente...

(FCC — TRT 15°— Técnico Judicidrio)

Motivacao indica um estado psicolégico caracterizado por um elevado grau de disposicao ou
vontade de realizar uma tarefa ou perseguir uma meta. Existem diversas teorias motivacionais, que
podem ser divididas em duas linhas tedricas basicas:

a) Teorias unifatoriais e Teorias multifatoriais.



b) Teorias de conteudo e Teorias de processo.

c) Teorias da expectativa e Teorias comportamentais.

d) Teorias da motivacao pelo éxito e Teorias da motivacao pelo medo.

e) Teorias de autoeficacia e Teorias de reforco.

Comentarios:

As Teorias Motivacionais podem ser divididas em Teorias de Conteudo e Teorias de Processo.

O gabarito é a letra B.

(FUNDEP - IFN-MG - Auxiliar em Administragdo - 2014)

A motivacdo do funcionario afeta a produtividade. Parte do trabalho de um gerente consiste em
direcionar a motivacdo do funcionario para a realizacdo das metas organizacionais. A partir dessa
premissa, assinale a alternativa INCORRETA.

a) A motivacdo é importante porque pode levar a comportamentos que refletem alto desempenho
dentro de uma organizacao.

b) A abordagem contemporanea da motivacao abrange trés tipos de teorias: teoria de conteudo,
teoria de processo e teoria do reforgo.

¢) A mais conhecida das teorias de conteido denominada teoria da hierarquia das necessidades foi
desenvolvida por Herzbeg.

d) A teoria da expectativa, é uma das duas teorias de processo.
Comentarios:

Letra A: correta. Isso mesmo! A motivacdo é um dos fatores que influenciam o desempenho. O
desempenho é resultado do tripé motivacdo + capacidade (habilidades e inteligéncia) +
oportunidade.

Letra B: correta. Perceba que, nessa questdo, a banca levou em consideracdao 03 “grupos” de
Teorias: de contetudo, de processo e de refor¢o. Nesse sentido, o “grupo” teoria do reforgo é
composto exclusivamente pela “Teoria do Reforgo”.

Chiavenato faz esse tipo de classificagdo em uma de suas obras. E um tipo de classificacio menos
comum; contudo, é importante que vocé saiba que ela existe!



Letra C: errada. Lembra que eu disse que vocé precisava decorar os nomes dos autores das
Teorias? Pois é.... olha ai, meu amigo! Nessa assertiva, a banca relacionou, de forma incorreta, a
Teoria ao nome do autor.

A assertiva esta incorreta. A Teoria da Hierarquia das Necessidades foi desenvolvida por Abraham
Maslow.

Letra D: correta. Isso mesmo! A teoria da expectativa faz parte das Teorias de Processo.

O gabarito é a letra C.

(FCC — TRT 112 Analista Judiciario — Oficial de Justi¢a) - 2017

Entre as diversas teorias que buscam explicar a dindmica da motivacao, algumas sdo classificadas
como de conteldo, sendo mais estaticas e descritivas, procurando explicar o que motiva o
individuo. De outro lado, aquelas classificadas como teorias de processo procuram explicar como
se da o processo de motivacao, tal como a Teoria

a) do Reforco, de Skinner, segundo a qual o reforco negativo é representado pela remoc¢do de um
evento punitivo.

b) Bifatorial, de Herzberg, segundo a qual existem fatores individuais e ambientais que
impulsionam a motivacao.

c) X e Y, de McGregor, que preconiza a prevaléncia de caracteristicas inatas no desencadeamento
do processo motivacional.

d) ERC, de Clayton Alderfer, de acordo com a qual a recompensa financeira é o fator de maior peso
para desencadear a motivacao, porém nao prevalente na sua manutencao.

e) das Necessidades Adquiridas, de David McClelland, que apresenta uma piramide das
necessidades que geram motivacado, na base da qual estdo as ligadas a sobrevivéncia.

Comentarios:

Para responder essa questdo, bastava que o aluno soubesse a classificacdo das Teorias
Motivacionais.

A Unica assertiva que apresenta uma Teoria de Processo é a letra A (Teoria do Reforgo). Perceba
gue, nessa questao, a banca levou em consideracdo a “classificagao” mais comum, qual seja: que a
Teoria do Reforco faz parte das “Teorias de Processo”.

Todas as outras assertivas (B, C, D e E) trazem Teorias de Conteudo.

O gabarito é a letra A.




(CONSUPLAN - TSE — Analista Judiciario)

As abordagens tedricas sobre motivacdao sao classificadas em dois grupos, a saber: as teorias de
processo, que procuram explicar como funciona o mecanismo da motiva¢ao, e as teorias de
conteudo, que procuram explicar quais os motivos especificos que fazem as pessoas agirem. Das
alternativas a seguir, qual NAO faz parte do rol de teorias de processo no campo de estudo da
motivagao?

a) Teoria ERC.

b) Teoria da Equidade.

c) Teoria da Expectancia.

d) Teoria da Definicdo de Objetivos.

Comentarios:

A Teoria que nao faz parte do rol das Teorias de Processo é a Teoria ERC.
A Teoria ERC é uma teoria de contetido.

O gabarito é a letra A.

(...)

Vamos estudar, agora, cada uma dessas Teorias!

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 estd 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 fisiolégicas, necessidades de seguranga, necessidades sociais, necessidades de
estima, e necessidades de autorrealizagao.

Necessidades Fisiolégicas (ou bioldgicas): S3o as necessidades basicas do individuo, tais
como: alimento, 4gua, sono, sexo, etc. Elas exigem uma satisfacao reiterada, com o objetivo
de garantir a sobrevivéncia do individuo. Estdo na base da hierarquia.
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Necessidades de Seguranga: 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 relagées
interpessoais, tais como: necessidade de amor, amizade, afeicdo, 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 Autorrealizacdao: 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 aptidoes 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:

—
Autorrealizagao
Necessidades Superiores (de Alto Nivel)
Estima -Necessidades Secundarias
-Sdo satisfeitas por estimulos internos
(estimulos de dentro do individuo)
Sociais
N
—
Seguranca
g ¢ Necessidades Inferiores (de Baixo Nivel)
-Necessidades Primarias
— ~ s ;
-S3o 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
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III

topo (necessidades secundarias). Isto é, a satisfacdo de uma necessidade de nive
requisito para a satisfacao de uma necessidade de nivel “posterior”.

anterior” é pré-

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.

“Como assim, Stefan?”
Imagine um individuo que esteja com fome, ndo 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 ird
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 proxima 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.

Chiavenato destaca alguns exemplos de como se da a satisfacao das necessidades em cada um dos
niveis, tanto no ambiente de trabalho como fora dele.
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Vejamos!:

Satisfacdao no Trabalho

Satisfacdo fora do Trabalho

Autorrealizagao

-Trabalho desafiante
-Diversidade

-Autonomia

-Crescimento Pessoal
-Participacdo nas decisoes

-Educacao
-Crescimento pessoal
-Passatempos
-Religido

-Reconhecimento
-Responsabilidade

-Aprovacao da familia

Estima -Aprovacao dos amigos
-Orgulho . .
~ -Reconhecimento da comunidade

-Promoc¢odes
-Amizade dos colegas de trabalho | -Familia

.. -Interagao com os clientes -Amigos

Sociais ) i L
-Chefia amigavel -Grupos Sociais
-Camaradagem -Comunidade
-Autonomia
-Trabalho seguro .
a -Liberdade
Seguranca -Permanéncia no emprego ~ A
~ -Protec¢do contra violéncia
-Protecgao .
-Abrigo
-Remuneragdo e beneficios -Comida
L -Horério de trabalho -Agua
Fisiologicas

-Intervalos de descanso -Sexo

-Conforto fisico -Sono e repouso

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 aceitagdo entre os administradores devido a sua légica intuitiva e facilidade de
compreens3o®®.

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

Além disso, pode acontecer de alguma necessidade “de cima” surgir antes da satisfacdo de uma
necessidade “de baixo”. Por exemplo: imagine uma pessoa que deseja crescer profissionalmente
(necessidade de autorrealizacdo) antes de constituir uma familia ou formar lacos de amizade
(necessidade social), por exemplo.

14 Adaptado de CHIAVENATO, Idalberto. Comportamento organizacional: a dindmica do sucesso das organizagdes, 32 edicdo.
Barueri, Manole: 2014. p.134

15 CHIAVENATO, ldalberto. Comportamento organizacional: a dindmica do sucesso das organizagdes, 32 edic3o. Barueri,
Manole: 2014. P.465
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(CESPE — SEGER-ES — Analista Executivo)

De acordo com a teoria da hierarquia das necessidades, formulada por Abraham Maslow, as
necessidades de nivel baixo sao

a) as de seguranca, as sociais e as de estima e de autorrealizacdo, pois sdo satisfeitas
internamente.

b) as sociais e as de estima e de autorrealizacdo, pois sdo satisfeitas internamente.
c) as fisioldgicas e as de seguranca, pois sdo satisfeitas externamente.

d) as fisioldgicas, as de seguranca e as sociais, pois sao satisfeitas externamente.
e) as de seguranca, as sociais e as de estima, pois sdo satisfeitas internamente.
Comentarios:

As Necessidades Inferiores (de Baixo Nivel), que sdo satisfeitas por estimulos externos, sdo as
necessidades fisiologicas e as necessidades de seguranga.

O gabarito é aletra C.

(MS CONCURSOS — UFAC- Administrador)
As necessidades de auto-realizacao descritas na hierarquia das necessidades de Maslow sao:

a) As necessidades humanas mais elevadas e que se encontram no topo da hierarquia. Levam cada
pessoa a realizar o seu proprio potencial e a se desenvolver continuamente ao longo da vida.

b) As necessidades humanas menos elevadas e que se encontram na base da hierarquia. Levam
cada pessoa a realizar o seu proprio potencial e a se desenvolver continuamente ao longo da vida.

c) As necessidades humanas mais elevadas e que se encontram na base da hierarquia. Levam cada
pessoa a realizar o seu préprio potencial, mas ndo se desenvolve continuamente ao longo da vida.

d) As necessidades humanas menos elevadas e que se encontram no meio da hierarquia. Levam
cada pessoa a realizar o seu proprio potencial, mas ndao se desenvolve continuamente ao longo da
vida.



e) As necessidades humanas basicas e que se encontram no meio da hierarquia. Levam cada
pessoa a realizar o potencial coletivo e a desenvolver o grupo como um todo.

Comentarios:

As necessidades de autorrealizacdo sao as necessidades humanas mais elevadas e que se
encontram no topo da hierarquia. Levam cada pessoa a realizar o seu préprio potencial e a se
desenvolver continuamente ao longo da vida.

O gabarito é a letra A.

(FCM — IF-RS — Docente — Administracdo - 2016)

Robbins (2010) afirma que a mais conhecida teoria sobre motivacdo é a “Hierarquia das
Necessidades”, de Abraham Maslow, ilustrada na figura abaixo

Segundo esse autor, dentro de cada ser humano existe uma hierarquia de cinco categorias de
necessidades. Sao elas:

1- Fisioldgica: inclui fome, sede, abrigo, sexo e outras necessidades do corpo.
2- Seguranca: inclui seguranca e prote¢ao contra danos fisicos e emocionais.
3- Social: inclui afeicdo, aceitacdao, amizade e sensacdo de pertencer a um grupo.

4- Estima: inclui fatores internos de estima, como respeito proprio, realizacdao e autonomia; e
fatores externos de estima como status, reconhecimento e atencao.

5- Autorrealizacdo: a intencdo de tornar-se tudo aquilo que se é capaz de ser; inclui crescimento,
alcance do seu préprio potencial e autodesenvolvimento.

Pode-se afirmar, a partir do exposto, que

a) o individuo move-se do topo para a base da piramide, a partir do atendimento em que uma
necessidade se der de forma completa.

b) as pesquisas, em geral, validam a teoria de Maslow, afirmando sua comprova¢ao empirica
substancial e seu alto embasamento, corroborado por outros estudos.

c) as necessidades fisioldgicas e de seguranga sao descritas como necessidades de nivel mais alto e
aquelas relacionadas a autorrealizacdo sao chamadas de necessidades de nivel mais baixo.

d) a teoria das necessidades de Maslow recebeu amplo reconhecimento, especialmente por parte
dos executivos formados na prdtica, devido a sua ldgica intuitiva e a sua facilidade de
compreensao.



e) necessidades de niveis mais baixo sao satisfeitas internamente (dentro do individuo) enquanto
as de niveis mais alto sdao satisfeitas quase sempre externamente (através de coisas como
remuneragao, acordos sindicais e permanéncia no emprego).

Comentarios:

Letra A: errada. E exatamente o contrério. O individuo move-se da base para o topo da piramide, a
partir do atendimento em que uma necessidade se der de forma completa.

Letra B: errada. Nada disso! A Teoria da Hierarquia das Necessidades € uma uma teoria empirica
(baseada na observacao e na experiéncia) e sem base cientifica relevante. Trata-se de uma teoria
de dificil comprovacao e validagao.

Letra C: errada. As necessidades fisioldgicas e de seguranca sao descritas como necessidades de
nivel mais baixo e aquelas relacionadas a autorrealizacdao sao chamadas de necessidades de nivel
mais alto.

Letra D: correta. Isso mesmo! Entretanto, vale lembrar que a Teoria da Hierarquia das
Necessidades ja ndo é tao bem aceita nos dias de hoje.

Letra E: errada. Necessidades de niveis mais baixo sdo satisfeitas externamente (sdo satisfeitas por
estimulos externos, isto é, através de saldrios, condicdes de trabalho, etc.) enquanto as de niveis
mais alto sdo satisfeitas internamente (através de estimulos de “dentro” do individuo)

O gabarito é a letra D.

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 hierdrquicos) 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, preservacao e bem-estar fisico.
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Necessidades de Relacionamento: Correspondem as necessidades sociais de Maslow e aos
fatores externos das necessidades de estima de Maslow. Tratam-se das relagdes
interpessoais, da sociabilidade, etc.

Necessidades de Crescimento: Correspondem as necessidades de autorrealizacao 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.

TeoriaERC - Alderfer

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 satisfacdo 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 satisfagdo de alguma necessidade “menos elevadas” (ou
seja, satisfacdo da necessidade referente a algum nivel imediatamente anterior), a teoria ERC
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adota o principio de frustracao-regressao, segundo o qual uma necessidade menos elevada pode
ser ativada quando uma necessidade mais elevada ndo pode ser satisfeita'®.

Em outras palavras, a Teoria ERC afirma que, se uma necessidade de nivel “mais elevado” for
reprimida (ou seja, ndo 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 saldrios (necessidade de existéncia).

Teoria ERC- Alderfer

(FCC — TST - Analista Judiciario - 2017)

Diversas teorias procuram explicar o fendmeno da motivacao no ambiente de trabalho. Os estudos
sobre o tema apontam que, aliada a outros fatores como habilidades individuais e suporte
organizacional, a motivag¢ao é determinante para o desempenho almejado. Dada a importancia do
tema, varios autores passaram a estudar o fendmeno da motivagao, entre os quais destaca-se
Clayton Alderfer, que propds a Teoria ERC, a qual, entre outros aspectos, sustenta que existe(m)

a) uma hierarquia clara entre as necessidades humanas, de forma que, enquanto nao satisfeita
uma necessidade primaria nao é possivel ativar uma necessidade inferior.

16 CHIAVENATO, Idalberto. Administragdo nos novos tempos: os novos horizontes em administra¢éo, 32 edic3o. Barueri,
Manole: 2014. p.468
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b) 3 fatores essenciais para a motivagao, consistentes nas seguintes necessidades: existencial; de
relacionamento e de crescimento.

c) 3 principais fatores que evocam o processo motivacional: valéncia (valor da recompensa);
instrumentalidade e expectativa.

d) apenas 2 aspectos que sao determinantes na geragao de motivagao: reforgo positivo
(recompensa) e refor¢o negativo (punicdes e desincentivos).

e) 3 diferentes vetores que orientam a motivacado: realizacdo pessoal; afiliacdo (relacionamento) e
poder (influéncia sobre o grupo).

Comentarios:

Para Alderfer, existem 03 necessidades que motivam os individuos: necessidades de Existéncia,
necessidades de Relacionamento, e necessidades de Crescimento.

O gabarito é a letra B.

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 satisfacdao (fatores motivacionais) sdao diferentes dos fatores que levam a insatisfagao
(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 estao presentes, eles geram altos
niveis de satisfacdo (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 motivacdao e nem desmotivacao).
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-Fatores Higiénicos (insatisfacientes): Sdo fatores relacionados ao ambiente de trabalho,
tais como: salario, politicas da empresa, relacionamentos interpessoais, beneficios sociais,
seguranca do ambiente de trabalho, qualidade da supervisdo, condig¢des fisicas do ambiente
de trabalho, relacao com supervisores e subordinados, status, etc.

Estdo relacionados com as necessidades primdrias do individuo. Sdo fatores externos ao
individuo, que o “rodeiam” enquanto ele trabalha. A vista disso, também s3do chamados de
fatores extrinsecos. Esses fatores apenas tém um carater preventivo e profilatico.

Nesse sentido, para Herzberg, quando esses fatores higiénicos estdo presentes, eles
apenas evitam a insatisfagdo (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
insatisfacdo (sentimentos negativos).

Fatores Motivacionais Fatores Higiénicos
Relacionados ao trabalho em si. Relacionados ao ambiente de trabalho.
Influenciam a satisfacao Influenciam a insatisfagao
. . [ )
Conteudo e atividades do ..
— Salarios

cargo

Condigdes fisicas do
ambiente de trabalho

— Metas desafiadoras

. [ . )
Desenvolvimento pessoal e Relacionamento
profissional interpessoal com colegas
\ /
r n
—— Responsabilidade do cargo Politicas da empresa
\
r n
Reconhecimento pelo Relagdo com supervisores e
trabalho executado subordinados
L
r N

Crescimento pessoal e
— 1o p Seguranca no trabalho
profissional

r n
— Realizagdo pessoal Beneficios sociais recebidos

\
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Quando ESTAO PRESENTES Quando NAO estdo presentes

Fatores MOTIVACIONAIS Satisfacdo Nao-safistacao

Fatores HIGIENICOS Nao-insatisfacao Insatisfacao

“Como assim, Stefan?”

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

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 presenca de fatores motivacionais pode levar a satisfagao. Contudo, a auséncia de
fatores motivacionais leva a um estado de nao-satisfacdao (ou seja, ndo gera satisfacdo e nem
insatisfacdo; o individuo fica “neutro” em relacdo a motivacdo, isto é, nem motivado e nem
desmotivado).
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Da mesma forma, a auséncia de fatores higiénicos pode levar a insatisfacao. Contudo, a presenca
de fatores higiénicos leva a um estado de nao-insatisfacdao (ou seja, nao gera satisfagdao e nem
insatisfacao).

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

Perceba que existem diversos fatores higi€nicos presentes. Portanto, Jodao das Neves esta em um
estado de nao-insatisfacao.

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

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

Imagine, agora, que Jodo 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, Joao esta em um estado de satisfacao.

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

Perceba que, desta vez, de um lado, ele esta “satisfeito”; de outro lado, ele esta “insatisfeito”.
Conforme se observa, em ambos os exemplos o cenario nao é o “ideal”.
“E o0 que pode ser feito entdo, professor?”

De acordo com Herzberg, o gestor deve proporcionar bons fatores higiénicos, ou entdo remover
os fatores higiénicos ruins (para que o empregado ndo 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.)
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a) Os fatores higiénicos, por si s6, ndo motivam.
b) Salario nao é fator motivacional (dinheiro ndo motiva as funcionarios).

c) Relagdo interpessoal nao é fator motivacional (pessoas ndo motivam os funcionarios)

(FCC — PGE-MT - Analista - Administrador - 2016)

Uma das classificacdes das teorias sobre motivacao divide as abordagens em “de conteudo” e “de
processo”. Nesse cenario, a Teoria Bifatorial, preconizada por Herzberg, caracteriza-se como

a) de conteudo, estatica e prescritiva das acdes a serem adotadas para induzir a motivacdao nos
individuos.

b) de processo, abordando a forma como se desencadeia a motivacdo, sem indicar os fatores
motivacionais propriamente ditos.

c) mista, com elementos descritivos e prescritivos, sendo aplicada em ambientes instaveis.

d) de conteludo, apontando fatores que causam insatisfacdo, chamados higiénicos, e os que
produzem sentimentos positivos, de motivagao.

e) de processo, indicando as acdes capazes de induzir a motivacdo nos individuos.
Comentarios:

A Teoria Bifatorial € uma teoria de conteuido, a qual defende a ideia de que os fatores que levam a
satisfacdo (fatores motivacionais) sdo diferentes dos fatores que levam a insatisfacdo (fatores
higiénicos).

O gabarito é a letra D.
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(FCC — DPE-RR - Administrador - 2015)

Considere que determinada organizacdao pretenda incrementar os fatores motivacionais de sua
equipe, utilizando, como base, a Teoria Bifatorial desenvolvida por Herzberg. Nesse contexto, a
elevacao do saldrio dos seus colaboradores constituiria um fator

a) extrinseco, gerador de satisfacao pelo reconhecimento da importancia relativa do trabalho.

b) de motivacdo, associado a sentimentos positivos relacionados ao cargo.

c) intrinseco, ligado a autorrealizacao e crescimento profissional.

d) de higiene, que previne a insatisfacdo, mas ndo é considerado um fator de motivacao.

e) enddgeno, associado a satisfacdo de necessidades sociais.

Comentarios:

Segundo a Teoria Bifatorial, o salario € um fator higiénico que, quando presente, gera um estado
de “nao-insatisfagao” (ou seja, previne a insatisfacao). Para Herzberg, saldrio ndo é considerado

um fator motivacional.

O gabarito é a letra D.

(CESPE — TCE-RO — Agente Administrativo)

De acordo com a teoria dos dois fatores, conforme proposta por Herzberg, os fatores
motivacionais intrinsecos, relacionados ao préprio trabalho, produzem satisfacdo e os fatores
extrinsecos, relacionadas com as condicdes de trabalho, apenas reduzem a insatisfacao.

Comentarios:

Isso mesmo! Para Herzberg, os fatores motivacionais (fatores intrinsecos), sdo aqueles
relacionados ao trabalho em si e, quando presentes, produzem satisfacdo. Por sua vez, os fatores
higiénicos (fatores extrinsecos), sdao aqueles relacionados ao ambiente de trabalho e, quando
presentes, apenas evitam (reduzem) a insatisfacao (ou seja, ndo geram satisfacao).

Gabarito: correta.

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.
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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 nao sejam nem tao
baixos e nem t3o elevados;

-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 Afiliacdo / Associagdo (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 afiliacao:

-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 aprovagao das outras pessoas em suas decisOes 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 conclusdes obtidas por essa Teoria sdo:
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a) individuos com alta necessidade de realizacio 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 nao 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 estdao mais preocupados com seu
proprio desempenho e em fazer as coisas “pessoalmente”, ao invés de se preocupar em
influenciar outras pessoas).

b) individuos com alta necessidade de poder tendem a ser gestores de sucesso. Contudo,
para que isso ocorra, trés requisitos devem ser atendidos:

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

2- esses individuos devem buscar o poder em beneficio da organiza¢ao, e nao em
razao dos proprios interesses.

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

(UFMG — UFMG - Administrador - 2019)

Com o objetivo de compreender os aspectos relacionais e internos das organizagdes, teorias sobre
motivacdo e lideranca foram exploradas por diversos tedricos. David McClelland (1985), por
exemplo, acredita que algo motivador é a projecao de um estado, um objetivo ou uma condicao
futura que impulsiona, direciona e seleciona o comportamento do individuo, encaminhando suas
acoes em certa direcao.

Na teoria da contingéncia da motivacdo, de David McClelland (1985), tem-se que

a) a necessidade de poder é o desejo inconsciente de ter de tomar decisdes que tenham impacto
sobre os outros individuos e sobre o grupo organizacional em geral.

b) a necessidade de afiliacao é a vontade inconsciente de conseguir atingir um nivel de exceléncia
técnica ou profissional no qual se obtenha o reconhecimento de seus pares.

c) a necessidade de lideranca é o desejo de fazer parte de um grupo social acolhedor, no qual se
desenvolvam relagdes interpessoais positivas em ambiente mais colaborativo.
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d) a necessidade de realizacdo ressalta no individuo a vontade de buscar posi¢des de lideranga em
que possam controlar recursos e influenciar pessoas de um mesmo contexto.

Comentarios:

Letra A: correta. Isso mesmo! A assertiva descreveu, corretamente, a necessidade de poder, de
acordo com a Teoria das Necessidades Adquiridas, de McClelland.

Letra B: errada. A assertiva se refere a necessidade de realizagao.
Letra C: errada. A assertiva se refere a necessidade de afiliagao.
Letra D: errada. A assertiva se refere a necessidade de poder.

O gabarito é a letra A.

(FCC — TRT 14°- Analista Judiciario - 2018)

Certos tipos de necessidades sao adquiridos durante a vida do individuo. O desejo de atingir um
alto padrao de sucesso, dominar tarefas complexas e ultrapassar os outros, de acordo com a teoria
das necessidades adquiridas, € denominada de

a) afiliacao.
b) realizacao.
c) associacdo.
d) poder.

e) status.
Comentarios:

S3do as necessidades de realizacao que estao relacionadas ao desejo do individuo de alcancar o
sucesso, a realizacdao pessoal, e a exceléncia em suas agoes. Individuos com necessidades de
realizacdo gostam de assumir responsabilidades, gostam de dominar tarefas complexas e
respondem bem a competicao.

O gabarito é a letra B.

(FUNRIO — INSS — Analista — Administragao - 2014)

As teorias de conteudo de motivacdo enfocam as necessidades internas dos trabalhadores que
motivam seu comportamento. Essas teorias partem do pressuposto de que as pessoas agem para



satisfazer suas necessidades. A Teoria das Trés Necessidades proposta por David McClelland é uma
teoria mais contemporanea de contelddo da motivagao (SOBRAL; PECI, 2008. p. 322-333).

Quais sao as trés necessidades propostas por McClelland?
a) realizacao, poder e afiliacao;

b) fisioldgicas, sociais e autorrealizacado;

c) estima, seguranca e afiliacao;

d) fisioldgicas, poder e autorrealizacdo;

e) existenciais, relacionais e crescimentistas.
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.

O gabarito é a letra A.

(FEPESE — MPE-SC — Analista do MP - 2014)

Dentre as teorias motivacionais, a teoria das necessidades socialmente adquiridas, desenvolvida
por David McClelland, descreve que as pessoas sdao motivadas por trés necessidades basicas, que
sao:

a) saude, dinheiro e felicidade.

b) realizacdo, poder e associacao.

c) higiene, seguranca e equilibrio.

d) estabilidade, aprendizagem e poder.
e) ergonomia, saldrio e desempenho.
Comentadrios:

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 afiliagdo / associagdo.

O gabarito é a letra B.




3.5-Teoria X e Y (de McGregor)

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

A primeira delas seria uma visao 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 preguigoso e possui aversao ao
trabalho. Para a Teoria X, os individuos nao gostam de trabalhar, procuram evitar o
trabalho, evitam responsabilidades, ndo tém ambicdo e resistem as mudancas. O individuo
trabalha “forcadamente”, apenas pela retribuicdao 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 s3ao “recursos produtivos”. Ele desconfia de seus
subordinados, e os fiscaliza constantemente. O gestor centraliza as decisGes, pois acredita
que 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¢ées burocraticas, inseridas em ambientes
estaveis.

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 satisfaciao em realizar suas tarefas. O individuo é
capaz de se autodirigir e autocontrolar.

Nesse sentido, o gestor que tem a visdo “Y” de seus subordinados, por acreditar que os
subordinados s3ao capazes de se autocontrolarem, tende a dirigir seus subordinados com
base na confianga, 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 funcionarios tém capacidade de assumir responsabilidades e decidir.
O gestor considera os subordinados “parceiros da organizagao”.

Subordinados tratados dessa maneira tendem a responder com elevada produtividade,
dedicacao, iniciativa, entusiasmo, envolvimento pessoal e prazer em trabalhar.
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A Teoria Y tem uma concepc¢ao “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.

(FCC — DPE-AM - Assistente Técnico Administrativo - 2018)

A dindmica do processo motivacional, bem assim os fatores que induzem ou favorecem a
motivacdo tém sido objeto de estudo por diversas teorias, entre as quais a que aponta a
concepgao negativa da natureza humana, predicando que o homem médio nao gosta do trabalho e
precisa ser controlado e dirigido, representando

a) uma das visdes de McGregor, denominada Teoria X.

b) a Teoria das Necessidades Humanas, de Abraham Maslow.

c) os fatores insatisfacentes da Teoria Bifatorial, de Herzberg.

d) um dos aspectos da Teoria da autorregulacao, de Kanfer.

e) o conceito de afiliacdo da Teoria das Necessidades Adquiridas, de McClelland.
Comentdrios:

De acordo com a Teoria X, de McGregor, o individuo é naturalmente preguicoso e possui aversao
ao trabalho. Para a Teoria X, os individuos ndao gostam de trabalhar, procuram evitar o trabalho,
evitam responsabilidades, ndo tém ambicdo e resistem as mudancgas. Por isso, precisam ser
controlados e dirigidos. Nesse sentido, o gestor que tem essa visdao “X” de seus subordinados,
tende a controlar seus subordinados de maneira rigida, autocratica e coercitiva

O gabarito é a letra A.

(FCC — TER-AP - Analista Judiciario - 2015)

Considere a seguinte afirmacao acerca da motivacdao no trabalho: “O homem médio ndao gosta do
trabalho e o evita". Tal preceito

a) ndo encontra suporte em nenhuma das teorias motivacionais, pois a premissa de todas é de que
o dispéndio de esfor¢o no trabalho é algo natural.
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b) é a base das chamadas teorias de processo, que buscam explicar como 0s processos cognitivos
se sobrepdem ao comportamento instintivo do ser humano.

c) é uma das pressuposicdes da Teoria X de MacGregor, que, ao contrario da Teoria Y, traduz a
concepgao negativa da natureza humana.

d) esta presente na Teoria da Hierarquia das Necessidades Humanas, de Maslow, que preconiza
gue o Unico fator motivacional auténtico é a satisfacdao das necessidades basicas (fisiologicas e de
seguranca).

e) foi consolidada com o advento da Teoria ERC, de Clayton Alderfer, de acordo com a qual a
motivacdo é movida majoritariamente pelo medo e, apenas em pequena escala, pela busca de
realizagao.

Comentarios:

De acordo com a Teoria X, de McGregor, 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, ndo tém ambicao e resistem as mudancas.

Ao contrdrio da Teoria Y, a Teoria X tem uma concepc¢ao negativa da natureza humana.

O gabarito é aletra C.

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

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

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

Simplificando, o funciondrio faz comparacdes entre seu trabalho e o trabalho dos outros.

O funcionario pode fazer essas comparag¢des “com ele mesmo” ou com “outras pessoas”. Para isso,
ele pode utilizar 04 tipos de referéncia (04 “pontos de referéncia”):
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-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 propria experiéncia
passada em outra posi¢cao dentro da mesma organizacao.

-Proprio-Externo: A base de comparacdo é o proprio funcionario, quando ele ocupava
outro cargo dentro de outra empresa. Ou seja, o funcionario utiliza sua préopria experiéncia
passada em outra posi¢ao dentro de outra organizagao.

-Outro-Interno: A base de comparag¢ao é outro funcionario, que ocupa um cargo dentro da
mesma empresa.

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

Apos realizar a comparacao, o funcionario pode se deparar com as seguintes situagoes:

-Injustica por ser sub recompensado (Inequidade Negativa): Ocorre quando as retribuicdes
recebidas pelo funciondrio sdao menores, se comparadas as retribuicdes recebidas por
outras pessoas. Ou seja, o funciondrio recebe menos retribuicoes pelo trabalho que
desempenha, quando comparado as retribuicdes recebidas por outras pessoas. Em outras
palavras, a sua relacdao “retribuicoes-esforcos” é menor do que a relagcao “retribuicdes-
esforcos” de outras pessoas (pontos de referéncia). O funcionario 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 relacdao “retribuicdes-esforcos” é justa. Ou seja, a relacao
“retribuicdes-esforcos” do funciondrio é a mesma relacdo “retribuicdes-esforcos”
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 sdo recebidas pelo funciondrio siao maiores, se comparadas as retribuicoes
recebidas por outras pessoas. Ou seja, o funcionario recebe mais retribuicdes pelo trabalho
gue desempenha, quando comparado as retribuicdes recebidas por outras pessoas. Em
outras palavras, a sua relacdao “retribuicOes-esforcos” é maior do que a relacao
“retribuicdes-esforgos” de outras pessoas (pontos de referéncia). O funcionario se sente
motivado, satisfeito e tende a se esfor¢ar mais em busca dos objetivos organizacionais.

Frente a uma situacdo de inequidade, o funcionario sente que precisa tomar alguma atitude com o
intuito de “resolver” o problema da inequidade. Em outras palavras, o funcionario fica motivado a
buscar a “equidade” (buscar a “justica”). Nesse sentido, ele pode adotar alguma das seguintes
alternativas:

a) Modificar seus esforcos / insumos (contribuicbes/entregas). Ou seja, o funcionario reduz
seus esforcos, isto é, passa a trabalhar menos, com o objetivo de que seus beneficios
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recebidos passem a ser “compativeis” com o trabalho que ele realiza. (“Ja que eu recebo
menos, também irei trabalhar menos”).

O oposto também ocorre. Ou seja, caso o funcionario ache que esta ganhando “mais” do
qgue “merece”, ele pode aumentar seus esforcos. (“J4 que eu recebo mais do que mereco,
comecarei a trabalhar mais”).

b) Mudar seus resultados, para modificar suas recompensas. Isso ocorre quando os
funciondrios recebem por produtividade (ou comissdo, por exemplo). Nesse caso, ele passa
a produzir mais, com menor qualidade (trabalha na “pressa”), apenas para receber maiores
recompensas.

c) Distorcer a percep¢ao de sua autoimagem (rever a sua autoimagem), passando a achar
que trabalha mais ou menos do que os outros. Por exemplo: “Nossa, eu achava que
trabalhava pouco, mas observando o Fulano trabalhar, estou vendo que eu trabalho muito”.
Ou entdo, “Nossa, eu achava que eu trabalhava muito, mas observando a Fulana trabalhar,
estou vendo que eu trabalho bem pouco”.

d) Distorcer a percepc¢ao do trabalho dos outros, passando a acreditar que o trabalho dos
outros nao é tao interessante assim para uma boa comparac¢ao. Ou entdo, o individuo
distorce a imagem dos outros para tentar justificar a diferenca da relacdo “esforgos-
beneficios”. Por exemplo: “Nossa, eu achava que Fulano trabalhava pouco para o tanto de
beneficios que ele recebe; contudo, observando o trabalho dele, estou vendo que ele
trabalha bastante”.

e) Buscar outro ponto de referéncia, com o objetivo de fazer a situacdo parecer “melhor”.
Por exemplo: “Eu ndo estou ganhando tdo bem quanto Fulano, mas, certamente, estou
ganhando bem mais do que Beltrano”.

f) Abandonar a situacdo. Por exemplo: pedir para trocar de cargo, ou, até mesmo, pedir
demissao e sair da empresa.

Por fim, vale destacar que a justica pode ser visualizada sob 04 angulos diferentes:

Justica de Distribuicdo (Justica distributiva): trata-se da justica/equidade percebida na
guantidade e na distribuicdo de recompensas entre os individuos.

Exemplo: Jodo recebeu o aumento salarial de RS 400,00.

Justica de Processo (Justica processual): trata-se da justica/equidade percebida no
processo utilizado para definir a quantidade e a distribuicdo das recompensas.

Exemplo: Jodo foi inserido no “processo” que a empresa utilizou para verificar quem
iria ganhar o aumento salarial. Mesmo nao tendo ganhado o aumento, o gestor deu
uma boa explicagdao dos motivos pelos quais Jodao nao recebeu o aumento.
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Justica Interacional: trata-se da percepc¢ao do individuo de quanto ele é tratado com
respeito e dignidade.

Exemplo: O gestor foi muito educado e gentil ao explicar a Jodo os motivos pelos
guais ele nao havia recebido o aumento salarial.

Justica Organizacional: trata-se de uma percepg¢ao “geral” do de justica no ambiente de
trabalho. Ou seja, € um somatdrio das 03 “justicas” anteriores (Distribuicdao + Processo +

Interacional)

Exemplo: Jodo acredita que, de fato, a empresa em que ele trabalha é um local justo
para se trabalhar.

Os estudos demonstram que a justica de distribuicao tem uma maior influéncia sobre a satisfacao
do funcionario. Por outro lado, a justica de processo tente a influenciar o comprometimento do
funciondrio com a organizacao, a confianga do funcionario no chefe, e a sua intengao de
permanecer na organizagao.

(IF Sertao-PE — IF Sertao-PE — Administrador - 2016)

A teoria de motivacdo que defende que os individuos comparam esforcos realizados e as
recompensas obtidas de seu trabalho com aqueles de outros funciondrios e respondem de
maneira a eliminar quaisquer injusticas percebidas, é:

a) Teoria X e Teoria Y.

b) Teoria dos dois fatores.

c) Teoria da expectativa.

d) Teoria da equidade.

e) Teoria do reforco.

Comentarios:

E a Teoria da Equidade que afirma que os funciondarios buscam entender o que eles recebem da
organizacdo em troca do que ele oferece a empresa (relacdo retribuicdes-esforcos), para poder
comparar com a relagdo retribui¢cdes-esforgcos de outros funcionarios.
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O gabarito é a letra D.

(CESPE — TJDF — Analista Judiciario)

Segundo a teoria da equidade de Adams, as pessoas sao motivadas a alcangar uma situagao de
justica ou igualdade em suas relagdes com outras pessoas e com as organiza¢des onde trabalham.
Essa procura pela igualdade inclui o uso de mecanismos como mudanc¢a nas contribuicdes que o
individuo oferece a organizacao e abandono temporario ou definitivo da situacao.

Comentarios:

Isso mesmo! Caso a pessoa verifigue uma situacdao de inequidade, ela fica motivada a buscar a
equidade (a justica). Nesse sentido, para buscar a equidade, dentre outras ag¢des, o individuo
podera modificar seus esforgos/contribuicdes ou até mesmo abandonar a situagéo.

Gabarito: correta.

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 é, levou em considera¢do as diferencas individuais de cada pessoa. A vista
disso, também é conhecida como “Abordagem Contingencial da Motiva¢ao”.

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

Em outras palavras, a Teoria defende a ideia de que o funciondrio estard motivado se ele acreditar
gue seu esforco o levard a atingir os resultados; e que esses resultados o levardao a obter uma boa
avaliacdo 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.

“Como assim, Stefan?”

Imagine que Jodao das Neves trabalhe em uma loja de calgados no shopping.
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Jodo quer comprar um novo videogame, que custa RS 3.000.00. Contudo, seu salario faz apenas
“escala” em sua conta bancaria. Ou seja, todo valor que Jodao ganha, é utilizado para pagar as
contas do més e ndo lhe sobra dinheiro algum.

Vamos imaginar 3 situa¢des hipotéticas sobre Jodo:

Situacdao 1: Certo més, o chefe de Jodao lhe 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 tera
de trabalhar 14 horas diarias, ininterruptamente, durante os 30 dias do més.

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

Certamente, ndo! E uma meta praticamente impossivel. Entdo, Jodo n3o estard motivado, pois ele
acredita que seus esforcos nao serao capazes de atingir os resultados.

Situacao 2: Imagine, agora, que o chefe de Jodo lhe 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 viavel. Contudo, para tentar vender 300 pares de ténis, Joao tera de trabalhar todos os finais
de semana, uma vez que, nos finais de semana, as vendas sao melhores.

Entdo, Jodo pensa: “Meus esforcos (trabalhar todos os finais de semana do més de setembro)
serao 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, Jo3o se pergunta: “A recompensa (bénus de RS 25,00) sera capaz de
satisfazer meu objetivo pessoal (comprar o videogame)”?

N3o! RS 25,00 n3o sdo suficientes para comprar o videogame. Entdo, Jodo ndo estard motivado,
pois ele acredita que as recompensas nao serdao capazes de satisfazer seus objetivos pessoais.

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

Agora sim!!! Os esfor¢os 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 (bonus de RS 3.000,00) que sera capaz de satisfazer seus objetivos
pessoais (comprar o videogame).



Assim, temos que:

ESfOF(;O etrabalhar aos finais de semana

Desempen ho evender 300 pares de ténis

Recompensa  ¢bonus de R$ 3.000,00

Objetivos

. ecomprar o videogame
Pessoais

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

(E) Expectativa / Expectdncia (relagdo esfor¢o-desempenho): consiste na crenca do
funciondrio de que o seu esforco levara ao desempenho desejado. Ou seja, trata-se da
probabilidade percebida pelo funcionario de que suas acbes (esforcos) levardao ao
desempenho desejado.

(1) 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).

(V) Valéncia (relagao 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 ira satisfazer suas necessidades ou objetivos pessoais. Em outras palavras, é o
“valor” que o funcionadrio atribui a recompensa.

De acordo com Vroom, a motivacao (M), a expectativa (E), a instrumentalidade (I) e a valéncia (V),
estdo relacionadas entre si e formam a seguinte equacao:
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O efeito multiplicador (operacdo de multiplicagdao) 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 funciondrios (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, avaliagOes, 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 funcionarios.)

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

ESQUEMATIZANDO!

(FCC — DPE-AM - Assistente Técnico de Defensoria — Administrador - 2018)

Diversos autores apontam, entre os fatores determinantes para o desempenho dos colaboradores
no ambito organizacional, a motivacdao. Dada sua importancia, diferentes teorias emergiram para
explicar o fenbmeno motivacional, entre elas a Teoria da Expectativa (ou expectancia), predicada
por Victor Vroom, cujos principais elementos sao
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a) valéncia, instrumentalidade e expectativa.
b) razdo, emocdo e reconhecimento.

c) expectativa, acdo e resultado.

d) valor, expectativa e reconhecimento.

e) intencdo, direcdo e acao.

Comentarios:

De acordo com a Teoria da Expectativa, a motivacao é resultado da relacdo entre os seguintes
fatores: Expectativa, Instrumentalidade e Valéncia.

O gabarito é a letra A.

(FCC — DETRAM-MA - Analista - 2018)

Entre as teorias que buscam explicar o fendbmeno da motivacao, bem como as formas de ativa-la
ou induzi-la no ambiente corporativo, pode-se citar a Teoria da Expectativa (ou Expectancia)
desenvolvida pelo psicélogo Victor Vroom. Um dos fatores constantes da equac¢ao apresentada
pelo referido estudioso como determinante para motivar uma a¢ao ou comportamento denomina-
se valéncia, que corresponde

a) ao grau de comprometimento do individuo em relacdo aos objetivos organizacionais e que
denota a importancia relativa do mesmo para a organizagao.

b) a relacdo desempenho-resultado, sendo o grau que o individuo acredita que determinada
atuacdo ou habilidade levara ao resultado almejado.

c) a relacdo esforco-desempenho, sendo a probabilidade percebida pelo individuo de que certa
guantidade de esforco levara ao resultado pretendido.

d) ao reforgo positivo, voltado para o encorajamento dos comportamentos e resultados desejados,
representado por recompensas financeiras e nao financeiras.

e) ao valor atribuido ao resultado (recompensa), sendo, assim, uma medida de atracdo que um
resultado exerce sobre o individuo.

Comentdrios:
Letra A: errada. A assertiva nao faz qualquer sentido com a Teoria da Expectativa.

Letra B: errada. A assertiva descreveu o conceito de instrumentalidade.



Letra C: errada. A assertiva descreveu o conceito de expectativa.

Letra D: errada. A assertiva tem relacao com a Teoria do Reforgo, de Skinner, que estudaremos
mais a frente.

Letra E: correta. Isso mesmo! A assertiva descreveu, corretamente, o conceito de valéncia.

O gabarito é a letra E.

3.8 — Teoria da Definicdo/Estabelecimento/Fixa¢do 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
intencdo do funcionario de atingir esse objetivo, € um grande fator de motivacdo para o
funcionario.

Isso acontece, pois, a fixacdo de um objetivo indica ao funcionario 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”. A especificidade do objetivo funciona como um estimulo interno!’. Por
exemplo: “Sua meta de vendas é de 30 carros por més” (objetivo especifico), tende a ser
muito mais eficaz do que “Venda o maximo de carros possivel, dé o seu melhor” (objetivo
genérico e abrangente).

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

c¢) O feedback (ou retroagao) também é um fator que melhora o desempenho. Isso
acontece pois o feedback funciona como um “guia” para o comportamento, indicando ao
funcionario os desvios e permitindo que o funciondrio identifique as discrepancias entre o
que ele esta fazendo e o que, de fato, deveria ser feito para alcangar os objetivos. O
feedback permite ao funciondrio saber se seus esfor¢os estao seguindo em dire¢dao aos
objetivos.

17 ROBBINS, Stephen. Comportamento Organizacional / Traducio Técnica: Reynaldo Cavalheiro Marcondes, 112 edi¢do. S3o
Paulo, Pearson Prentice Hall: 2005. p.141
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Vale destacar, ainda, que o autofeedback (retroacdo interna/autogerada) funciona ainda
melhor que o feedback externo de outras pessoas (retroacao externa). O autofeedback é
possivel quando a tarefa permite que o funcionario monitore seu préprio desempenho.

d) A definicdo participativa de objetivos (oportunidade dada ao funcionario de poder
participar do estabelecimento de seus préprios objetivos) aumenta a aceitagdo do
funcionario em relagao ao objetivo.

Conforme vimos, a aceitagao do funcionario € um fator determinante para o aumento do
desempenho, quando sao estabelecidos objetivos dificeis.

Nesse sentido, se o funciondrio participa do processo de definicdo do objetivo, sua
aceitacao em relacdo ao objetivo aumenta e, assim, poderao ser definidos objetivos mais
dificeis (os quais serdao melhor aceitos pelo funcionario, pois ele participou do processo de
definicdo).

Como sabemos, objetivos mais dificeis geram melhores desempenhos.

Assim, temos que a definicdo participativa de objetivos, possibilita que sejam fixados
objetivos mais dificeis, os quais serdo melhor aceitos pelo funcionario que,
consequentemente, terd uma melhor desempenho (por conta da dificuldade do objetivo).

e) O comprometimento também é um fator importante para o desempenho. Na verdade, o
comprometimento é um dos pressupostos da Teoria da Definicao dos Objetivos.

O individuo deve estar comprometido com o objetivo, ou seja, deve estar determinado a
alcanga-lo. O comprometimento pode ser obtido através:

- da “definicao participativa de objetivos” (pois o funciondrio acredita que
“dono” daquele objetivo);

- da aceitagdo do funcionario (quando o objetivo é definido por terceiros).
Nesse caso, os objetivos devem ser devidamente explicados (objetivos devem
ser claros) ao funciondrio;

- do “apoio” de um superior de alta hierarquia, o qual acredita que o
funciondrio é capaz de realizar aquele objetivo (nesse caso, o objetivo
funciona como um “desafio” para o funciondrio).

- da publicidade (ou seja, quanto os objetivos se tornam publicos, se tornam
do conhecimento de todos).

f) A capacitacao é outro fator que melhora o desempenho para alcangar o objetivo. Isto é, o
funcionario deve estar devidamente capacitado (deve ter as habilidades necessarias) para o
cumprimento do objetivo.
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g) A autoeficacia também melhora o desempenho. Trata-se da crenca 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 realizacao de determinada tarefa e, consequentemente, maior sera o seu
desempenho.

h) O desempenho é melhor quando as tarefas sdo:
-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 sao
interdependentes);

Uma aplicagdo pratica e sistematica da Teoria da Definicdo de Objetivos é através do modelo de
Administragao por Objetivos (APO). Na APO o foco esta nos resultados e os objetivos e as metas
organizacionais sao definidos em conjunto pelos gerentes e pelos subordinados. Além disso, na
APO a avaliacao de desempenho é mais facil de ser realizada, uma vez que todos os envolvidos sao
avaliados de forma objetiva (através da comparacdo entre os resultados alcancados e os resultados
esperados).

A ideia é que se os subordinados participarem do processo de definicio dos objetivos,
consequentemente, ficam mais comprometidos com o atingimento das metas e resultados
(funciona como uma forma de motivagao).

“Uma aplicacdao frequente da teoria de Edwin Locke pode ser encontrada no modelo de
Administracdao por Objetivos, pois possui implicacdes fortes em avaliacoes de desempenho e
afericoes de produtividade.” (FCC, 2015)

Para a Teoria da Definicdo dos Objetivos, objetivos especificos, dificeis, aceitos pelo
subordinado, e com feedback, conduzem a melhores desempenhos.
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(UFGD — UFGD — Administrador - 2019)

Todos os dias, o supervisor de uma equipe de vendas motivava seus funcionarios no inicio do

expediente com metas genéricas, usando frases como "deem o melhor de si", "vendam o maximo
gue puderem", "acreditem em si mesmos". Os resultados eram satisfatoérios, pois se encontravam
ao redor da média do mercado no qual operavam. No entanto, ao sair de férias por um més, foi
substituido por uma de suas lideradas, uma jovem que acabara de frequentar um MBA e chegava
com ideias novas e muito entusiasmo. Muito consciente de que o trabalho de seu chefe era bem
feito, porém, resolveu implementar uma Unica mudanca: ao invés de metas genéricas, ela prop0s a
equipe estabelecendo alvos desafiadores de produtividade, em niveis muito acima daqueles da
média do mercado. E esses alvos foram comunicados diretamente, de forma objetiva e
guantificadvel. Naquele més, a equipe se tornou a mais rentdvel e produtiva dentre todas as

empresas concorrentes.

ROBBINS, S. P.; JUDGE, T. A.; SOBRAL, F. Comportamento organizacional. Traducdao Rida de Cassia
Gomes. 14. ed. Sao Paulo: Person Prentice Hall, 2011.

Marque a alternativa correta que indica qual teoria de motivacao justifica o resultado diferenciado
da equipe apds a mudanca relatada no caso citado.

a) Teoria do Reforgo.

b) Teoria da Autoeficacia.

c) Teoria da Piramide de Necessidades.

d) Teoria do Estabelecimento de Objetivos.
e) Teoria da Contingéncia da Motivagao.
Comentdrios:

Perceba que a nova gestora, ao invés de metas genéricas, passou a implementar metas
desafiadoras, as quais foram comunicadas diretamente aos funciondrios, de forma objetiva e
guantificavel.

A questao se refere, portanto, a Teoria do Estabelecimento de Objetivos.

O gabarito é a letra D.




(FCC — TRT 192 Regido — Analista Judiciario)

A teoria motivacional do estabelecimento de metas, descrita por Edwin Locke e Gary Latham,
propde que metas especificas e desafiadoras aumentam a motivacao e o desempenho, porém é
necessario que sejam aceitas pelos

a) superiores para que possam atuar com feedback especifico e justo quando da aplicacdao do
sistema de gerenciamento de desempenhos.

b) subordinados e que eles recebam feedback para indicar seu progresso em direcao a realizacao.

c) sindicatos dos empregados e dos patrdes, uma vez que novas metas de trabalho significam a
necessidade da realizagdao de novos acordos de trabalho.

d) diversos stakeholders visando minimizar possiveis distorcdes que possam ocorrer durante o
periodo em que as metas serdo realizadas.

e) diversos escaldes organizacionais por meio de consenso, como forma de diminuir efeitos de
favoritismo.

Comentarios:

Para a Teoria da Definicdo dos Objetivos, objetivos especificos, dificeis, aceitos pelo subordinado,
e com feedback, conduzem a melhores desempenhos.

O gabarito é a letra B.

3.9 - Teoria da Autoeficacia

A autoeficacia consiste na crenca do funciondrio de que ele é capaz (possui as habilidades
necessarias) de desempenhar determinada tarefa. Ou seja, quanto maior a autoeficacia do
funciondrio, maior serd sua confianca em relacao 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 motivagao 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).
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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 realiza¢ao 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 motivagao para a realiza¢ao da tarefa.

De acordo com Albert Bandura, hd quatro maneiras de aumentar o nivel da autoeficacia'®:

Mestria pratica: Trata-se do ganho de experiéncia relevante com o desempenho da tarefa.
Em outras palavras, trata-se do ganho de experiéncia com a pratica do trabalho. Ou seja, se
o individuo ja foi capaz de realizar determinada tarefa no passado, se sentira mais confiante
para realizar essa mesma tarefa no futuro.

Aprendizagem por observacdao: Trata-se de observar as pessoas desempenhando
determinada atividade, e ganhar confianga com essa observacao. Assim, a pessoa também
acredita que é capaz de realizar essa atividade. A aprendizagem por observagao é mais
efetiva quando a pessoa observa alguém que ela acha que é “igual” a ela.

Persuasao verbal: Trata-se de tornar-se mais confiante porque alguém o convence de que
vocé tem as habilidades necessdarias para ser bem-sucedido. As “palestras motivacionais”
sao exemplos de persuasdo verbal.

Excitacdo emocional: Trata-se de ficar “animado” com determinada tarefa e,
consequentemente, obter melhores desempenhos. A excitacdo emocional conduz o
individuo a um estado de energia que o leva a terminar a tarefa. A pessoa sente um
aumento de sua “autoeficacia” quanto esta excitado emocionalmente.

(Marinha — Quadro Técnico — Primeiro Tenente - ADAPTADA)

Dentre as teorias de motivacdo, citadas em Spector (2010), com relacao a teoria da autoeficacia,
assinale a opcao INCORRETA.

18 ROBBINS, Stephen P.; JUDGE, Timothy A.; SOBRAL, Filipe. Comportamento Organizacional: teoria e prdtica no contexto
brasileiro. / Traducgdo: Rita de Cassia Gomes, 142 edi¢cdo. S3o Paulo, Pearson Prentice Hall: 2010. p.210
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a) A autoeficacia pode ser desenvolvida por meio da realizagao bem sucedida de tarefas com graus
de dificuldade crescentes.

b) A autoeficacia guarda relacdo com o desempenho, mas ndo com a habilidade.

c) A Teoria da Autoeficacia mostra que, se um individuo acredita em sua capacidade de realizar
algo, seu desempenho tende a ser melhor.

d) A autoeficacia das pessoas pode ser diferenciada para tarefas distintas.
Comentarios:

Letra A: correta. Isso mesmo! A maestria pratica (ganho de experiéncia com a pratica do trabalho),
€ uma maneira de se aumentar o nivel da autoeficacia.

Letra B: errada. Nada disso! A autoeficdcia guarda relacao tanto com as habilidades do funcionario
quanto com o desempenho.

Isso pois a autoeficacia consiste na crengca do funciondrio de que ele possui as habilidades
necessdrias (é capaz) para desempenhar determinada tarefa. Nesse sentido, um individuo com
alto nivel de autoeficdcia tem maior motivagdao, 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.

Letra C: correta. Isso mesmo! Essa é a ideia da Teoria da Autoeficacia.

Letra D: correta. Exatamente! Vamos imaginar um médico cirurgido cardiaco que tenha 20 anos de
experiéncia na area. Ele pode ter uma elevada autoeficacia para realizar uma cirurgia cardiaca
(pois ele acredita fortemente que é capaz de realizar esse tipo de cirurgia, pois tem as habilidades
necessarias e muito experiéncia). Contudo, esse médico pode ter uma baixa autoeficacia para
consertar um automodvel (pois ele nunca fez esse tipo de atividade e ndo tem qualquer
conhecimento sobre automoveis).

O gabarito é a letra B.

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

Diferentemente das outras Teorias, a Teoria do Refor¢o ndao considera os aspectos internos do
individuo, mas apenas os estimulos do ambiente. Ou seja, a Teoria do Refor¢o ndo leva em
consideragao o que acontece “dentro” da pessoa, mas apenas 0 seu comportamento em resposta
a um estimulo ambiental.
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Para essa Teoria, é o refor¢co (uma consequéncia que, quando aplicada imediatamente apds um
comportamento/a¢do, aumenta a probabilidade de que este comportamento/acao seja repetido)
que condiciona o comportamento humano. Isto &, os individuos ndao 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.

A Teoria do Reforco 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:

Refor¢o 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 dd a
crianca um bolo de chocolate como recompensa).

Reforco 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
gue estava de castigo faz todo o dever de casa, e o pai a retira do castigo). Alguns autores
também chamam o reforco negativo de “evasao de aprendizagem”.

Punicdo: 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 crianca ndo faz todo o dever de casa, entdo o pai a deixa de
castigo).

Extingdo (Evitagdo): Ocorre quando 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 crian¢a ganhou um videogame por ter sido boa aluna. Contudo, a crian¢a nado fez
todo o dever de casa, entdo o pai retira o videogame da crianca).

1 THORNDYKE (1911) apud CHIAVENATO, Idalberto. Comportamento organizacional: a dindmica do sucesso das organizacdes,
32 edig¢do. Barueri, Manole: 2014. p.143
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Comportamento DESEJAVEL Comportamento INDESEJAVEL
(consequéncias “boas” ao individuo) | (consequéncias “ruins” ao individuo)

Algo é -
e A Reforgco POSITIVO Punigao
ARG Reforco NEGATIVO Extingao

“retirado/removido”

1- A Teoria do Refor¢co 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
apo6s comportamentos desejaveis. Sao utilizados para aumentar a vontade do individuo
de repetir aguele 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 reforgado (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 ndo
seja reforcado, ele tende a ndo se repetir (pois o individuo ndo ganhou “coisa alguma”
em troca).

5— A Punicdao e a Extingdo sdo coisas “RUINS”. Ou seja, ambas sdo utilizadas apds
comportamentos indesejaveis. Sdo utilizados para diminuir a vontade do individuo de
repetir determinado comportamento no futuro.

6— A Punigdo gera uma punicdo, isto €, uma consequéncia negativa. A Extincao, por sua
vez, retira uma consequéncia positiva. AMBAS SAO “RUINS” para o funcionario!
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(FCC — TRF 52 Regiao — Técnico Judiciario - 2017)

Suponha que determinada entidade integrante da Administracao indireta tenha contratado uma
consultoria para avaliar o nivel de motivacao da equipe e implementar técnicas para ampliar esse
nivel, com vistas a melhoria do desempenho corporativo. A consultoria optou por adotar os
conceitos da Teoria do Reforco, baseada nos estudos de Skinner, o que significa, entre outros
aspectos, que considera

a) a punicao somente deve ser utilizada, como reforco, na impossibilidade de aplicacdao de
indutores positivos, como promog¢des e premiagoes.

b) o reforco positivo é a Unica intervencdo capaz de motivar o funciondrio, sendo o reforco
negativo ineficaz para induzir uma reacao.

c) o reforco negativo ndao tem cardter punitivo, mas, ao contrdrio, consiste na remoc¢do de um
estimulo aversivo.

d) o comportamento humano é pautado pela busca de satisfacdo de necessidades universais, entre
as quais o reconhecimento ou reforgo positivo.

e) a motivacdo decorre, em grande medida, o medo da perda de beneficios e pode ser induzida
pelo reforgo desse risco.

Comentarios:

Letra A: errada. Nada disso! A punicdo ndo é uma estratégia de reforco. Punicao é uma coisa;
reforco é outra coisa.

Os reforgos sao utilizados apds comportamentos desejaveis (reforco é algo “bom” para o
funciondrio).

A punigdo, por sua vez, é utilizada apds comportamentos indesejaveis (punicao é algo “ruim” para
o funcionario”)

Letra B: errada. Conforme vimos, existem 04 estratégias capazes de modificar/manipular o
comportamento do individuo: reforgo positivo, reforco negativo, puni¢ao e extingdo. Portanto,
todas essas estratégias sao capazes de “influenciar” o individuo a agir de determinada maneira
(isto é, fazer com que o individuo aumente ou diminua sua vontade de repetir determinado
comportamento).



Letra C: correta. Perfeito! De fato, o reforgo negativo é algo “bom” para o funcionario. E utilizado
apos um comportamento desejavel, utilizado para aumentar a vontade do individuo de repetir
aquele comportamento no futuro. Consiste na remogao de uma consequéncia negativa.

Letra D: errada. De acordo com Skinner, o reforco é uma estratégia de “manipulagao do
comportamento”, e ndo uma “necessidade”.

Letra E: errada. A “perda de um beneficio” ou seja, a “retirada de uma consequéncia positiva” se
refere a extingao (evitagao).

Lembre-se: Reforco é uma coisa; extingao é outra! Fique atento, pois a banca adora induzir o
candidato a achar que “punicao” e “extincao” sao “tipos” de “refor¢co”. Nao caia nessa!!!

Reforco (positivo ou negativo) e extingdo/punicdo sdo coisas diferentes, que ndo se confundem!

O gabarito é aletra C.

3.11 - Teoria da Avaliagao Cognitiva

De acordo com a Teoria da Avaliacdao Cognitiva, a introdugcao de recompensas externas (salario,
por exemplo) para trabalhos que anteriormente eram considerados gratificantes simplesmente
pelo seu contetido (ou seja, um trabalho que o individuo gostava muito de fazer, e fazia apenas
pelo “prazer” em fazer), tende a diminuir a motivac¢do do individuo para este trabalho.

“Como assim, Stefan?”

Imagine que Joao das Neves goste muito de idosos. Entao, todos os dias de manha Joao vai até um
asilo que tem proximo a casa dele para fazer trabalhos voluntarios com os idosos.

Jodo das Neves ama idosos! Ele gosta muito do trabalho que realiza com os idosos diariamente!
Jodo se sente muito feliz em fazer esse trabalho! E uma atividade muito divertida, gratificante e
engrandecedora para ele.

Certo dia, o dono do asilo chega até Jodo e diz: “Jodo, observei que vocé vem ao asilo todos os dias
para cuidar dos idosos e que eles gostam muito de vocé. Entdo, irei te contratar como cuidador de
idosos para o periodo da manh3, e te darei um salario de RS 2.000,00”.
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Parece o “melhor dos mundos”, ndao é mesmo? Jodao continuara fazendo o que ama, e ainda
recebera um saldrio para isso! Parece Incrivel!!!

Contudo, Jodao comeca a ficar desanimado e desmotivado em realizar esse trabalho de cuidar dos
idosos. Jodo passa a perder o interesse por essa atividade. Para Jodo, essa atividade deixou de ser
divertida, gratificante e engrandecedora. Afinal, agora Jodao passou a ter uma “obrigacdao”. Essa
atividade virou seu “trabalho”.

Antes, o que era uma atividade realizada apenas por prazer (apenas pelo “contetudo” da atividade),
passa a ser uma atividade que tem, como contrapartida, uma recompensa externa (saldrio).

Em outras palavras, a Teoria da Avaliacao Cognitiva defende a ideia de que quando a empresa
utiliza recompensas externas (salario, boOnus, etc.) para premiar bons desempenhos, as
recompensas internas (que resultam do fato do individuo “gostar do que faz”) tendem a diminuir.

Segundo Robbins, “a teoria da avaliacdo cognitiva defende que as recompensas extrinsecas
reduzem o interesse intrinseco em uma tarefa se elas foram vistas como forma de controle da
organizacao sobre o comportamento dos trabalhadores. Quando alguém é pago por um trabalho,
tem a impressdo de que aquilo é menos uma coisa que ele quer fazer e mais uma coisa que ele
tem de fazer”?°.

Isso acontece pois o individuo comeca a experimentar uma “perda de controle” sobre o seu
préprio comportamento, levando a uma diminui¢do de sua motivacdo intrinseca?’.

Esse comportamento pode ser explicado pela Teoria da Autodeterminacao, a qual
afirma que as pessoas sdo guiadas por uma necessidade de autonomia (necessidade de
autodeterminacdo), ou seja, uma necessidade de guiarem e determinarem o préprio
comportamento.

20 ROBBINS, Stephen P.; JUDGE, Timothy A.; SOBRAL, Filipe. Comportamento Organizacional: teoria e prdtica no contexto
brasileiro. / Tradugdo: Rita de Cassia Gomes, 142 edi¢do. Sdo Paulo, Pearson Prentice Hall: 2010. p.203

21 ROBBINS, Stephen. Comportamento Organizacional / Tradugdo Técnica: Reynaldo Cavalheiro Marcondes, 112 edic3o. Sdo
Paulo, Pearson Prentice Hall: 2005. p.140
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Um desdobramento da Teoria da Avaliacdo Cognitiva é a autoconcordancia. A autoconcordancia
se refere ao “grau em que as razoes das pessoas para perseguir objetivos sdo coerentes com seus
interesses e valores essenciais” 22. Em outras palavras, os individuos que perseguem objetivos por
causa de interesses intrinsecos, tém maiores chances de atingir esses objetivos; contudo, mesmo

se ndo atingirem os objetivos, estarao satisfeitos, pois o “processo” de lutar pelo objetivo ja foi
divertido e prazeroso.

De outro lado, pessoas que perseguem objetivos apenas por interesses extrinsecos, tem menor
chance de alcancar esses objetivos e ficam menos felizes quando alcangcam os objetivos. Isso
acontece pois 0s objetivos sao menos significativos para essas pessoas.

Assim, de acordo com a auto concordancia, a motivacao do individuo sera maior quando ele
realizar trabalhos por interesses intrinsecos (por exemplo: gostar do trabalho, sentir prazer em
realizar o trabalho, achar o trabalho importante, etc.). Pessoas que perseguem objetivos por
razoes intrinsecas sao mais satisfeitas com o trabalho e apresentam melhores desempenhos.

Em suma, de acordo com a Teoria da Avaliagao Cognitiva, os gestores precisam proporcionar
incentivos intrinsecos além dos extrinsecos. Os gestores precisam fazer que o trabalho seja
interessante para o funciondrio. Além disso, devem reconhecer e apoiar o crescimento e o
desenvolvimento dos funciondrios. Nesse sentido, aqueles funciondrios que sentem que o que
estao fazendo esta dentro de seu controle e é resultado de livre escolha tenderdao a ser mais
motivados pelo trabalho que executam e mais comprometidos com seus empregadores. 23

04
’g RESUMINDO

A Teoria da Avaliagdao Cognitiva sustenta que destinar recompensas externas a
comportamentos que ja foram recompensados intrinsecamente, tende a diminuir o

nivel de motivag¢ao, caso essas recompensas externas sejam vistas como uma forma de
controle.

22 ROBBINS, Stephen P.; JUDGE, Timothy A.; SOBRAL, Filipe. Comportamento Organizacional: teoria e prdtica no contexto
brasileiro. / Traducgdo: Rita de Cassia Gomes, 142 edi¢cdo. Sdo Paulo, Pearson Prentice Hall: 2010. p.205
3 ibid. p.205
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(CESGRANRIO - Liquigas — Profissional Junior - Administra¢ao)

Os funciondrios do setor de informatica realizavam, voluntariamente, cerca de 8 horas de
treinamento em internet para pessoas idosas da comunidade onde a empresa estava inserida. Ao
perceber os beneficios de tal atividade, a empresa decidiu dar uma gratificacdo simbdlica a tais
funcionarios. A partir de entdo, eles comecaram a desinteressar-se pelas atividades, deixando de
considera-las divertidas ou engrandecedoras.

Qual teoria contemporanea de motivacao explica o recente desinteresse?
a) Teoria da aprendizagem social

b) Teoria da avaliagao cognitiva

c) Teoria da equidade

d) Teoria do estabelecimento de objetivos

e) Teoria do reforco

Comentarios:

Perceba que os funciondrios realizavam trabalhos voluntarios apenas pelo “prazer” em
desempenhar as atividades (as atividades eram consideradas gratificantes simplesmente pelo seu
conteudo). Entretanto, apds comecarem a receber uma gratificacdo por tais atividades, os
funciondrios perderam o interesse pela atividade, deixando de considera-las divertidas ou
engrandecedoras. A teoria que explica esse fendmeno é a Teoria da Avaliagao Cognitiva.

O gabarito é a letra B.

3.12 - Teoria de Campo (de Lewin)

Essa Teoria aparece muito pouco nas provas. Portanto, irei trazer apenas a ideia geral da Teoria, e
algumas das palavras-chave que a definem. Assim, caso aparega em sua prova, vocé estara
preparado para “matar” a questao.

A Teoria de Campo, de Kurt Lewin, busca explicar por que motivo uma mesma situacao pode ser
interpretada e percebida de forma diferente por cada individuo.
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Para Lewin, o comportamento humano esta baseado nos seguintes pressupostos:
a) O comportamento humano é derivado da totalidade dos fatos coexistentes;

b) Esses fatos coexistentes tém o carater de um “campo dinamico”, também chamado de
“campo psicolégico”, onde ocorre uma inter-relagao dinamica entre as partes que compde
0 campo.

Em suma, para a Teoria de Campo, o comportamento humano é resultado da interacao entre a
pessoa e o “meio ambiente” em que ela esta inserida. Em outras palavras, o comportamento
humano é resultante de um conjunto de “forgas” que atuam no campo dinamico.

(FCC — Prefeitura de Recife-PE — Analista de Gestao Administrativa — 2019)

Uma das teorias bastante difundidas acerca do fen6meno da motivagao é a Teoria de Campo
desenvolvida por Kurt Lewin, que apresenta o conceito de “campo dinamico”, sustentando que

a) o homem médio é motivado por fatores estritamente financeiros, salvo quando criado um
conjunto de recompensas psicoldgicas que suplantem essa dindmica natural.

b) a motivacdo do ser humano é funcao ou resultado da situacdo presente, ndo sendo influenciada
por elementos do passado ou futuro.

c) o comportamento dos individuos pode ser influenciado a partir da aplicacao de reforco positivo
e negativo, que criam um campo propicio para induzir a motivagao.

d) o que motiva o individuo é a interacdo favordvel entre ele e o grupo em que estd inserido, sendo
esta a necessidade mais fundamental a ser atendida.

e) o comportamento humano é derivado da totalidade de fatos coexistentes, sendo que cada parte
do campo depende de uma inter-relagao com as outras partes.

Comentarios:
Para Lewin, o comportamento humano esta baseado nos seguintes pressupostos:
a) O comportamento humano é derivado da totalidade dos fatos coexistentes;

b) Esses fatos coexistentes tém o carater de um “campo dinamico”, também chamado de
“campo psicoldgico”, onde ocorre uma inter-relagao dinamica entre as partes que compoe
0 campo.
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O gabarito é a letra E.

(IF-TO — IF-TO — Psicologo — 2019 - ADAPTADA)

De acordo com a Teoria de Campo formulada por Kurt Lewin, o comportamento é resultante de
um conjunto de fatores ou forgas presentes no campo.

Comentarios:

Isso mesmo! Para a Teoria de Campo, o comportamento humano é resultado da interacao entre a
pessoa e o “meio ambiente” em que ela estd inserida. Em outras palavras, o comportamento
humano é resultante de um conjunto de “forgas” que atuam no campo dinamico.

Gabarito: correta.

(FCC — DNOCS — Administrador)

Kurt Lewin, para explicar a motivagao do comportamento social, elaborou a teoria de campo, na
qual supde-se que o comportamento humano ndao depende somente do passado, ou do futuro,
mas do campo dinamico atual e presente.

A respeito da teoria de Kurt Lewin, é correto afirmar que

a) as atribuicOes e responsabilidades devem ser distribuidas para que a execucao seja feita pelos
operdrios.

b) deve haver uma atmosfera de cooperacdao entre administracdao e trabalhadores, para garantir
um ambiente psicoldgico adequado.

c) o comportamento humano é derivado da totalidade de fatos coexistentes.

d) os participantes da organizacdo sdao tomados como individuos isolados e arranjados pelas suas
habilidades pessoais e demanda de tarefa.

e) o ambiente psicoldgico ndo é o relacionado com as atuais necessidades do individuo.
Comentarios:

Para a Teoria de Campo, o comportamento humano é derivado da totalidade dos fatos
coexistentes.

O gabarito é a letra C.




4 — Formas de Estimular a Motivag¢ao dos Individuos

De acordo com Chiavenato, existem algumas formas de estimular a motivacdo dos individuos?:

Tarefas combinadas em conjunto (combinagao de tarefas): para aumentar a variedade e a
identidade com a tarefa, deve-se combinar e juntar varias tarefas isoladas em uma sé
tarefa. O desenho cldssico se caracterizava por dividir e fragmentar o trabalho em tarefas
menores especializadas. Agora, a tendéncia é reunir essas partes divididas em maddulos
maiores de trabalho. A linha de montagem tradicional é substituida por uma célula de
producao integrada por varias pessoas.

Carga vertical (expansao vertical de cargos): consiste no enriquecimento vertical com a
adicao de tarefas mais elevadas ou atividades gerenciais. O ocupante recebe mais
autoridade, responsabilidade e critério para planejar, organizar e controlar o seu préprio
trabalho. Isso aumenta a autonomia quanto aos objetivos de desempenho, com a liberdade
suficiente para resolver sozinho seus problemas e tomar decisoes.

Relagdes diretas com o cliente ou usuario (estabelecimento de relagdes com os cientes): a
ideia é dar a cada trabalho um fornecedor (entrada) e um cliente (saida). O cliente pode ser
interno ou externo. As relagdes diretas consistem em estabelecer relagcdes diretas entre o
ocupante do trabalho e os varios usuarios internos ou clientes externos do seu servico, em
uma ponta, bem como com os seus fornecedores, na outra. O primeiro passo é saber quais
sao os clientes (saidas) e fornecedores (entradas) imediatos e quais sdo as suas
necessidades ou exigéncias. Tratar diretamente com clientes e usudrios aumenta a
variedade e envolve maior responsabilidade e autonomia, bem como favorece a retroacao
(feedback) por meio do cliente ou usuario.

Formacao de unidades naturais de trabalho: cada unidade natural de trabalho é o conjunto
integrado de varias partes especializadas que formam um processo, o qual permite uma
no¢do integrada do trabalho. Identificar diferentes tarefas, agrupa-las em mddulos
significativos e atribui-las a uma sé pessoa: isso produz significado da tarefa e identidade
com a tarefa, proporcionando no ocupante do trabalho um sentimento de propriedade em
relacdo aquilo que faz.

Abertura de canais de retroacao: a tarefa pode proporcionar informacgao direta a respeito
do desempenho, sem depender da avaliacao pelo gestor ou de terceiros. A abertura de
canais de retroagao atribui ao ocupante o controle e avaliagao de seu desempenho para
criar uma tarefa total e completa com conhecimento dos resultados, se possivel em tempo

24 CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de pessoas: o novo papel da gestdo do talento humano — 5. ed. — S3o0 Paulo: Atlas, 2020. p.
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real. Isso aumenta a realimentagdo por meio do proprio cargo e entre usuarios e
fornecedores sem necessidade de incluir gestores ou o staff.

Criacao de grupos autonomos: consiste em transferir varios trabalhos individuais para um
grupo interativo ou equipe de trabalho. O trabalho torna-se atividade social e influencia o
comportamento individual, criando solucdes de trabalho com maior eficacia do que
isoladamente. O ideal é a atribuicao de tarefa completa e total com autonomia para o grupo
decidir sobre sua execugdo e sistema grupal de recompensas. O desenho grupal envolve
grupos multifuncionais, equipes autogeridas, células de producao, circulos de controle de
qualidade (CCQ), equipes transitdrias, forcas-tarefas etc.

Com base nos conceitos acima, elaborei um esquema levando em consideracdao a forma como a
FGV gosta de cobrar esse assunto. Vejamos:

Acao

Quando utilizar?

Qual o Objetivo?

Tarefas combinadas

a) Funciondrios consideram que o

a) aumentar a variedade e a

em conjunto | trabalho n3o requer o wuso de |identidade com a tarefa
(combinagao de | habilidades variadas (trabalho
tarefas) repetitivo e pouco variado) b) possibilitar ao ocupante do
cargo receber mais
b) Funcionarios gostariam de assumir | autoridade, e
mais responsabilidades responsabilidade
Carga vertical | Funcionarios consideram que tem pouca

(expansao vertical de
cargos)

autonomia para realizar suas tarefas e
atribuicdes

aumentar a autonomia quanto
aos objetivos de desempenho

Relagoes diretas com
o cliente ou usuario

(Estabelecimento de

a) Funcionarios consideram que seu
trabalho é repetitivo e pouco variado e
gue nao tém autonomia para realiza-lo

a) aumentar a variedade e
envolver maior
responsabilidade e autonomia

relagbes com os | b) Funcionarios consideram que nao | b) favorecer a retroagao

clientes) vem recebendo o feedback adequado | (feedback) por meio do cliente
sobre o seu desempenho ou usuario.

Formagao de produzir significado da tarefa e

unidades naturais de
trabalho

Funciondrios consideram que seu
trabalho é pouco relevante para a
empresa

identidade com a tarefa,
proporcionando no ocupante
do trabalho um sentimento de
propriedade em relacdo aquilo
que faz.

Abertura de canais
de retroagao

atribui ao ocupante o controle
e avaliacao de seu
desempenho para criar uma
tarefa total e completa com
conhecimento dos resultados,
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se possivel em tempo real, sem
depender da avaliagdao pelo
gestor ou de terceiros.

Criagdo de grupos
auténomos

O trabalho tornar-se atividade
social e influenciar o
comportamento individual,
criando solugdes de trabalho
com maior eficacia do que
isoladamente.

(FGV — PC-RN - Agente - 2021)

Determinada gerente lidera uma equipe de cinco pessoas e percebe que o grupo esta desmotivado
e realiza o trabalho de forma desinteressada. Conversando com a equipe, percebeu que os
membros consideram que seu trabalho é repetitivo e pouco variado e que ndao tém autonomia
para realiza-lo. A gerente decidiu entao introduzir mudangas nos cargos e nas atribuicdes da

equipe, para estimular a motivagao dos colaboradores.

Para tal, na situacdo descrita, seria mais eficaz adotar, de acordo com as teorias de motivacao:

a) ampliacdo horizontal dos cargos;

b) abertura de canais de feedback;

c) combinacdo de tarefas;

d) estabelecimento de relagdes com os clientes;
e) formacao de unidades naturais de trabalho.

Comentarios:

O enunciado nos diz que “conversando com a equipe, percebeu que os membros consideram que
seu trabalho é repetitivo e pouco variado e que ndo tém autonomia para realizd-lo.”

Portanto, baseado nas ideias de Chiavenato, as rela¢Ges diretascom o cliente ou usudrio
(estabelecimento de relagdes com os clientes) seria uma atitude eficaz a se adotar, tendo em vista
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que, de acordo com o autor, “tratar diretamente com clientes e usuarios aumenta a variedade e
envolve maior responsabilidade e autonomia”.

O gabarito é a letra D.




RESUMO ESTRATEGICO

Motivagao

Segundo Robbins (2014), motivagao “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

oA Intensidade
Persisténcia

Motivagdo Intrinseca
(Interna)
N

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

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

e -Decorre de fatores externos.
Exemplo: Satisfacao pessoal em entregar

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

Exemplo: Bonus por atingimento de metas e
resultados




Motivagao x Desempenho

Desempenho é resultado do tripé motivacdo + capacidade (habilidades e inteligéncia) +
oportunidade. Ou seja, o bom desempenho ndao depende apenas da presenc¢a da motivacao.

OPORTUNIDAD

DESEMPENHO MOTIVAGAO CAPACIDADE E

Ciclo Motivacional

Estado de Equilibrio

Satifagdo / Frustragdo /

Compensagdo Estimulo ou Incentivo

Comportamento ou

o Necesidade
Acao

Tensao



Teorias Motivacionais

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

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

Teorias de Conteudo

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)

TeoriaXeY
(de Douglas McGregor)

Teorias de Processo

Teoria da Equidade
(de Adams)

Teoria da Expectancia / Expectativa
(de Vroom)

Teoria da Defini¢cao de Objetivos
(de Locke)

Teoria da Autoeficacia

Teoria do Reforgo
(de Skinner)

Teoria da Avaliagao Cognitiva

Teoria de Campo
(de Lewin)



Necessidades
Fisiolégicas

Necessidades
de Seguranga

Hierarquia das
Necessidades
(Maslow)

Necessidades
Sociais

Necessidades
de Estima

Necessidades de
Autorrealizagao

Necessidades
de Existéncia

Teoria ERC
(Alferfer)

Necessidades
Relacionamento

Necessidades
de Crescimento

Teorias de

Conteudo Fatores

Motivacionais
Bifatorial

(Herzberg)
Fatores

Higiénicos

Necessidade de
Realizagao

Necessidades Necessidade de

/N T /N TN T

Adquiridas
(McClelland) Poder
Necessidade de

Afiliagdo
Teoria X

TeoriaXeY

(McGregor)
TeoriaY

Necessidades basicas do individuo (alimento,
agua, sono, etc.)

Necessidades de estar livre de perigos “fisicos” e
“psicologicos”

Relacionadas as relagées interpessoais

Se relacionam a forma como a pessoa “se vé”
(fatores internos) e como ela é vista pelos outros
(fatores externos).

Maximizagdo das capacidades e das aptidGes
pessoais. Realizar seu préprio potencial

Necessidades fisiolégicas + necessidades de
seguranga, de Maslow

Necessidades sociais + fatores externos das
necessidades de estima, de Maslow.

Necessidades de autorrealizagdo + fatores
internos das necessidade de estima, de Maslow

Fatores relacionados ao trabalho em si.
Influenciam a satisfa¢ao

Fatores relacionados ao ambiente de trabalho.
Influenciam a insatisfagao

Necessidadede alcangar o sucesso. O objetivo
principal do individuo ¢é a realizagdo pessoal

Necessidade de controlar e influenciar as pessoas

Necessidade de manter bons relacionamentos
interpessoais.

Individuo é naturalmente preguigoso e possui
aversao ao trabalho. Portanto, precisa ser
controlado e dirigido.

Individuo é naturalmente laborioso e produtivo.
Portanto, é capaz de se autodirigir e
autocontrolar.



O individuo entende que sua relagdo “retribuicGes-

Inequidade ” A
. esforcos” é menor do que a relagdo “retribuices-
Negativa ”
esforgos” dos outros.
Teoria da O individuo entende que sua relagdo “retribuicoes-
Equidade Equidade ———  esfor¢os” é justa, quando comparada com a
(Adams) relacdo “retribui¢Ges-esforgos” dos outros.
. O individuo entende que sua relagao “retribui¢des-
Inequidade ” . S
Positiva esforgos” é maior do que a relagdo “retribuigdes-

esforgos” dos outros.

Crenga do funcionario de que o seu esforgo levara

Expectativa ao desempenho desejado

Crenca do funcionario de que se ele atingir o

Expectativa Instrumentalida .
desempenho esperado, recebera recompensas da
(Vroom) de
empresa.
Valéncia Grau de atratividade que a recompensa tem para

o individuo.

Definicéo dos Objetivos especificos, dificeis, aceitos pelo subordinado, e com feedback,

Objetivos - conduzem a melhores desempenhos.
(Locke)
. . A autoeficacia consiste na crenga do funcionario de que ele é capaz de
Teorias de Teoria da . R . . .
- .. desempenhar determinada tarefa. Quanto maior a autoeficacia, maior a
Processo Autoeficacia s
motivac¢do e melhores os desempenhos.
Reforgo Comportamento desejavel é seguido de uma
Positivo consequéncia positiva.
Reforgo Comportamento desejavel é seguido de uma
Teoria do Negativo retirada de uma consequéncia negativa.
Reforgo
(Skinner) Punicso Comportamento indesejavel é seguido de uma
¢ consequéncia negativa.
A Comportamento indesejavel é seguido de uma
Extincao _— R N -
retirada de uma consequéncia positiva.
Teoria da A introducdo de recompensas externas para trabalhos que anteriormente
Avaliagdo eram considerados gratificantes simplesmente pelo seu contetdo, tende
Cognitiva a diminuir a motivac¢ao do individuo.

O comportamento humano é derivado da totalidade dos fatos
coexistentes / o comportamento humano é resultado da interagéo entre
a pessoa e 0 “meio ambiente” em que ela estd inserida.

Teoria de Campo
(Lewin)




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 nivel “anterior” é pré-requisito para a satisfacdo de
uma necessidade de nivel “posterior”.

—
Autorrealizagao
Necessidades Superiores (de Alto Nivel)
Estima -Necessidades Secundarias
-Sdo satisfeitas por estimulos internos
(estimulos de dentro do individuo)
Sociais
—
—
Seguranca
g ¢ Necessidades Inferiores (de Baixo Nivel)
-Necessidades Primarias
— - .. .
-Sdo 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”.



Teoria da Hierarquia das Necessidades (de Maslow) X Teoria ERC (de Alderfer)

Teoria ERC - Alderfer

Teoria dos Dois Fatores (de Herzberg)

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

Quando ESTAO PRESENTES Quando NAO estdo presentes

Fatores MOTIVACIONAIS Satisfacao Nao-safistacao

Fatores HIGIENICOS Nao-insatisfacao Insatisfacao




Teoria das Necessidades Adquiridas (de 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.

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 nao sao bons lideres.

b) individuos com alta necessidade de poder tendem a ser 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

A base de comparacdo é o préprio funcionario, quando ele

Proprio-Externo
ocupava outro cargo dentro de outra empresa

04 tipos de

referéncia L. L.
A base de comparagdo é outro funcionario, que ocupa um

Outro-Interno
cargo dentro da mesma empresa.

A base de comparagdo é outro funcionario, que ocupa um

Outro-Externo
cargo dentro de outra empresa.

O individuo entende que sua relagdo “retribui¢des-
esforcos” é menor do que a relagao “retribuicdes-esforgos”
dos outros

Inequidade
Negativa

O individuo entende que sua relagdo “retribui¢des-
Equidade ——  esforgos” é justa, quando comparada com a relagdo
“retribuicOes-esforcos” dos outros

03 situagdes

O individuo entende que sua relagdo “retribui¢des-
esforcos” é maior do que a relagado “retribuicées-esforgos”
dos outros

Inequidade
Positiva

Modificar seus Com o objetivo de que seus beneficios recebidos passem a

esforcos “ o ;

-Storg / ser “compativeis” com o trabalho que ele realiza.
insumos

Teorias da Mudar seus o

. Para modificar suas recompensas

Equidade resultados

Distorcer a Passando a achar que trabalha mais ou menos do que os
Frente a percep¢do de sua —— outros
situacdo de autoimagem

inequidade, 06
alternativas

Distorcer a
percepgao do
trabalho dos outros

Para tentar justificar a diferenca da relagao “esforcgos-
beneficios”

Buscar outro
ponto de
referéncia

Com o objetivo de fazer a situagdo parecer “melhor”.

Abandonar a Por exemplo: pedir para trocar de cargo, ou, até mesmo,
situacao pedir demissdo e sair da empresa.
Justica de Trata-se da justica/equidade percebida na quantidade e na
Distribui¢ao distribuicao de recompensas entre os individuos

Trata-se da justica/equidade percebida no processo

TN TS I TR
[

J:rsglc?sgs utilizado para definir a quantidade e a distribui¢do das
Justica, 04 recompensas.
angulos
& Justica Trata-se da percepc¢do do individuo de quanto ele é tratado
Interacional com respeito e dignidade.
Justica Trata-se de uma percepgao “geral” do de justica no

Organizacional ambiente de trabalho.



Teoria da Expectancia / Teoria da Expectativa (de Vroom)

Expectativa
(relagao esforco-
desempenho)

Instrumentalidade
(relagdo desempenho-
recompensa)

Expectativa
(Vroom)

Valéncia
(relagdo recompensa-
objetivos pessoais)

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

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

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



Teoria do Reforgo / Teoria do Ambiente (de Skinner)

Comportamento DESEJAVEL Comportamento INDESEJAVEL
(consequéncias “boas” ao individuo) | (consequéncias “ruins” ao individuo)
Algo é -
“acrescentado/gerado” Reforgo POSITIVO Punigao
Algo é .~
go € Reforco NEGATIVO Extincdo

“retirado/removido”

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




