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Aula 1: Motivacao

Ola pessoal, tudo bem?
Na aula de hoje iremos cobrir os seguintes itens:

» Comportamento humano no trabalho: motivacao, satisfacao e
comprometimento.

Espero que gostem da aula!

Quer receberdicas de estudo e conteudo gratuito de
Administracao em seu e-mail?

Cadastre-se na nossa lista exclusiva, no link a seguir:

http://goo.ql/EUKHHSs
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Comportamento Organizacional

Podemos dizer que o Comportamento Organizacional € um campo de
estudo que analisa o impacto que pessoas, grupos e a estrutura geram
sobre o comportamento dentro das organizacdes buscando utilizar esse
conhecimento para melhorar as instituicoes.

De certa forma, precisamos conhecer como funcionam as
organizacoes para saber como trabalhar nelas, como viver nelas e,
principalmente, dirigi-las?.

Segundo Robbins?,

"O comportamento organizacional é o ramo que
investiga o impacto que individuos, grupos e a
estrutura tém sobre o comportamento dentro das
organizacbes com o propodsito de utilizar este
conhecimento  para melhorar a  eficacia
organizacional, partindo do entendimento de que
0s executivos realizam trabalhos por meio de
outras pessoas."”

O Comportamento Organizacional € um campo de estudo voltado a
prever, explicar, compreender e modificar o comportamento humano no
contexto das empresas. Basicamente, o comportamento organizacional se
fundamenta no estudo das pessoas, grupos e estrutura.

Abaixo, podemos ver cada area do Comportamento Organizacionals3:

‘ Area Foco ‘ Origens
Psicologia
el L Individuos experimental, clinica e

micro organizacional .
organizacional.

Comunicacgao,
psicologia social,
sociologia
interacionista, mais as
origens das suas outras
areas.

Comportamento

Fi r
meso organizacional Grupos

1 (Chiavenato, Comportamento Organizacional: a dindmica do sucesso das organizacgoes,
2014)

2 (Robbins, 2005) apud (Ribas & Salim, 2013)

3 Adaptado de: http://cpbo.sites.ufms.br/files/2012/12/1_conceitos_fundamentos
_comportamento_capl.pdf
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Comportamento Sociologia, ciéncia
macro Organizacgoes politica, antropologia e
organizacional economia.

O Comportamento Organizacional é utilizado para que possamos
entender as dificuldades e problemas das organizagdes, de modo que
possamos propor melhorias e solugdes.

Desta forma, conseguimos aprimorar o0 desempenho dos
colaboradores, aumentar a fidelidade deles perante a organizacao, reter os
talentos na empresa, promover o engajamento das pessoas, dentre outros
aspectos positivos.

O estudo do CO envolve tanto os comportamentos observaveis
(reunides, conversas entre colegas de trabalho, utilizacao de equipamentos
e ferramentas, dentre outros), bem como as acOes internas de cada
individuo, como: pensar, decidir, perceber e sentir, ja que essas agoes
internas influenciam as agdes externas ou comportamentos observaveis.

Motivacao

De acordo com Daft4, a motivacao é relativa as forgas internas ou
externas que fazemuma pessoa se entusiasmare persistirna busca de um
objetivo! Como a motivacao afeta a produtividade, a organizagao deve
canalizar a motivagao para os objetivos organizacionais.

Desta forma, Robbins® diz que, no ambiente organizacional, a
motivacdo é a vontade de exercer altos niveis de esforco para
alcancar os objetivos organizacionais.

Entretanto, a dificuldade existe no fato de que as pessoas sao muito
diferentes umas das outras. O que pode motivar uma pessoa, pode nao
motivar outras.

Existe uma diversidade de teorias motivacionais®, mas em geral os
autores abordam dois tipos de fatores que geram motivacgao, os extrinsecos
(de fora da pessoa) e os intrinsecos (de dentro da pessoa).

De acordo com Bergamini,

"No primeiro caso, pressupde-se que a for¢ca que
conduz o comportamento motivado esta fora
da pessoa, quer dizer, nasce de fatores

4 (Daft, 2005)
5 (Robbins & Coulter, Administracao, 1998)
6 (Bergamini, 1990)
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extrinsecos que sdo, de certa forma, soberanos e
alheios a sua vontade. No segundo caso, subjaz a
crenca de que as acoes humanas sao
espontaneas e gratuitas, uma vez que tém suas
origens nas impulsoes interiores, assim sendo,
o proprio ser humano traz em si seu potencial e a
fonte de origem do seu comportamento
motivacional. ”

Podemos dizer, portanto, que a motivacao para o trabalho deriva da
propria pessoa, além da instituicdo em que ela trabalha, do seu ambiente.
Assim, os elementos que afetam a motivacao podem ser internos ao
individuo e externos.

Dizendo de outra forma, a motivacao vem de dentro de cada um,
mas os estimulos e incentivos externos também afetam o nivel
motivacional.

Desta forma, existem diversas teorias que se baseiam nos fatores
externos e/ou internos do individuo. Quando uma empresa oferece um
prémio para o funciondrio que bater uma meta estd se baseando nos
fatores externos (vocé nao teria vontade de bater a meta, mas como existe
um estimulo externo -o prémio - vocé se esforga para isso).

Ja quando vocé deseja fazer um trabalho bem feito, pois acha seu
trabalho interessante e importante, esta se baseando em fatores internos
(sua preocupagao com os outros ou seu orgulho de fazer um trabalho bem
feito).

Abaixo no grafico podemos ver um resumo dos tipos de motivacao:

Motiva g("jes * Necessidades e motivos da propria pessoa,
fatores psicolégicos;

I nternas / e Ex: Satisfacdo que a pessoa sente a atingir um

lntrl'nsecas bom resultado.

A3
Motivagaes e Geradas por métodos de reforco e punicoes;
e Ex: Recompensa dada por outra pessoa, como

Externas / aumentos e promogdes.

Extrinsecas

Figura 1 - Tipos de Motivagao

Motivacao e Desempenho
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Bom, como vimos a motivacao é um aspecto importante para que as
pessoas atinjam os seus objetivos (e os objetivos das organizacoes
também, claro).

S6 que nao basta estar motivado para atingir um bom
desempenho, naturalmente. Essa € uma famosa “pegadinha” de

concurso: afirmar que a motivacao basta para um bom desempenho. Nao
caia nessa!

Robbins afirma que o desempenho depende nao sé da motivacao,
mas também das habilidades das pessoas e da oportunidade que elas
tém (ou nao) de poder utilizar essas habilidades e motivacao na pratica’.

Motivacao Habilidade Oportunidade Desempenho

Assim, o desempenho sofre se os trabalhadores nao dispdem dos
recursos necessarios para executar o trabalho, se ndo contam com chefes
gue orientam corretamente o trabalho, se nao contam com um ambiente
de trabalho cooperativo, dentre outros fatores.

Vamos praticar agora?

(CESPE - MI - ASSISTENTE TECNICO) Embora a motivacdo
enseje empenho no trabalho, o desempenho individual também
depende da presenca de habilidades relevantes para o trabalho
e de fatores contextuais, tais como o apoio da organizacao.

A motivacao é um dos aspectos mais importantes para que um
profissional alcance um bom desempenho. Entretanto, a motivacdao é um
fator necessario, mas nao suficiente.

Ou seja, nao basta o empregado estar motivado para que alcance
o resultado desejado. Também é importante que ele domine as técnicas
e ferramentas do trabalho. Ele precisa, assim, ter habilidades
necessarias para executar o trabalho.

Além disso, precisa ter o apoio da organizacao e de seu chefe para
que possa fazer o trabalho. Ou seja, ter as oportunidades para por a
motivacao e as habilidades em pratica. Desta forma, o gabarito € mesmo
questao certa.

7 (Robbins, Organizational Behavior, 2004)
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Ciclo Motivacional

Os principais tedricos tratam o processo motivacional como um ciclo.
O ciclo motivacional comeca em um estado de equilibrio, sendo seguido por
gera um estimulo ou incentivo que gera uma necessidade e causa no
individuo um estado de tensdo, desconforto.

Esta tensdo leva a pessoa a alguma acao ou comportamento que
pode levar a satisfacdo ou a alguma barreira. O ciclo motivacional pode ser
resumido abaixo.

Equilibrio
Interno
-
._.f' - & ._/ o ™y
Satisfagdaoou Estimulo ou
Barreira Incentivo
L A e -/
Comportamento .
P ~ Necessidade
ou Agao
LS A \ vy
Tensao

Abaixo, podemos ver os estagios do ciclo motivacional, de acordo
com Chiavenatoé:

Estagio Descricao
Estado de O organismo esta tranquilo e em estado de equilibrio.
Equilibrio

8 (Chiavenato, Comportamento Organizacional: a dindmica do sucesso das organizagoes,
2014)
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Necessidade As necessidades e caréncias surgem, derrubam o
que surge equilibrio e provocam um estado de tensdo e
(impulso) desconforto na pessoa, como no caso da fome.
Para resolver o estado de tensao e desconforto, a
n ia um pr r Zir
Estado de pessoa dgse cadeia um p ocesso que b_usca edu
~ ou eliminar essa tensao por meio de um
tensao e

desequilibrio

comportamento orientado para a satisfacao da
necessidade (impulso). No caso, a pessoa procura
comida.

Comportamento
focado na
satisfacao da
necessidade

Se o0 comportamento da pessoa consegue satisfazera
necessidade. o processo motivacional é bem-sucedido
e o ciclo retorna ao estado anterior de equilibrio. A
satisfacao elimina ou reduz a necessidade ou
caréncia. Se a pessoa come, a fome esta satisfeita e
a pessoa fica tranquila.

Satisfacao da
necessidade

Contudo, se por algum obstaculo, barreira ou
impedimento a satisfacdo nao é alcancada, ocorre
frustracao, conflito ou estresse e o estado de tensao
permanece ou pode até aumentar. Se, contudo, a
pessoa nao consegue comer por alguma razao, ela
permanece faminta.

Teorias de Processo e Teorias de Conteudo

As teorias de motivacao podem ser divididas entre teorias de
conteldo e teorias de processo. Essas teorias de contetGdo se concentram
nas razdoes que levam uma pessoa a ficar motivada (seria o QUE motiva

alguém).

Naturalmente, a grande maioria das pessoas deseja ou necessita de
coisas que ndao tém. Quando queremos algo (seja um carro melhor, uma
viagem ao exterior, ou que nossa familia coma todos os dias), temos uma
“motivacdo” para alcancar este objetivo, ndao é mesmo?

As teorias que se preocupam com as necessidades que nos
“impulsionam” sdo as teorias de conteldo®. Estas teorias partem do
pressuposto de que as pessoas agem para satisfazer seus interesses?.

9 (Clegg, Kornberger, & Pitsis, 2008)

10 (Sobral & Peci, 2008)

Prof. Rodrigo Renno
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J& as teorias de processo se concentram no modo em que o
comportamento é motivado (seria o COMO esta motivacdo ocorre). Elas
enfatizam, além das necessidades, os processos de pensamento por meio
das quais as pessoas decidem como agir.

Os teodricos que trabalham com estas teorias acreditam que as
pessoas sao mais propensas a se comportar com “motivacao” se trés
condicoes acontecam: as pessoas creem que as agdoes atingirdao o

desempenho desejado; que esse desempenho levara ao resultado buscado
e o resultado é realmente desejado por elas?i,

Abaixo no grafico podemos ver as principais teorias motivacionais.

Teorias de Processo Teorias de Conteudo
Teoria da Equidade - Adams Teoria dos dois fatores -
Herzberg
Teoria da Expectativa - Teoria ERC - Alderfer
Vroom
Teoria do Estabelecimento Hierarquia das
de Objetivos (Autoeficacia) Necessidades - Maslow
Teoria da Avaliacao Necessidades Adquiridas -
Cognitiva McClelland

TeoriaXeY

Figura 2 - Teorias de Contetido e de Processo

Teoria das Necessidades de Maslow.

A teoria da hierarquia das necessidades, também conhecida como a
piramide de Maslow (nome de seu criador, o psicélogo Abraham Maslow),
€ uma das mais intuitivas teorias de motivacao. De acordo com Maslow, o
comportamento do ser humano é motivado por diversos estimulos intemos
ou por necessidades.

Estas necessidades sao diversas e ele as classificou em uma
hierarquia, desde as mais bdasicas, como as fisioldgicas e de seguranca,

11 (Clegg, Kornberger, & Pitsis, 2008)
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como as de nivel superior (estima e autorrealizagdo), conforme o grafico
abaixo.

Crescimento profissional
e 0 -
Auto-realizagao ) L
> < Reconhecimento, status
Estima
L ) AV
4 N
Sociais Amigos, bom ambiente de trabalho
> ) Z
Seguranca [ )
L & ¢ ) Trabalho seguro, sem poluicdo
4 N L
Fisioldgicas , ~
. J
Salario Basico, comida, dgua

Figura 3 - Hierarquia de Maslow

O ponto chave desta teoria é exatamente a hierarquia destas
necessidades. A teoria diz que as necessidades devem ser satisfeitas em
uma ordem, ou seja, € necessario suprir as necessidades fisioldgicas (as
mais basicas) antes que deva existir um trabalho de atendimento das
necessidades de estima.

Um exemplo seria uma pessoa que esta faminta. Esta pessoabuscard
a todo custo suprir esta caréncia (alimento) antes de se preocupar com a
sua realizacdo, status e reconhecimento, ndo € mesmo?

Com isso, o gestor que busca implantar um programa de motivacao,
deve analisar em que estado se encontra seu funciondrio e passar a
trabalhar sempre o nivel hierarquico de necessidades atual, ou o primeiro
nivel de necessidades acima do atual, ou seja, do que se encontra no
momento sendo atendido!

Assim que uma necessidade é atendida, ela perde importancia, sendo
ativada entdo a necessidade de nivel superior.

Uma duvida constante dos alunos se concentra na diferenca entre as
necessidades sociais e de estima. Bom, vamos imaginar uma situacao
pratica. As necessidades sociais seriam ligadas ao amor, as amizades, etc.
Uma pessoa pode desejaruma vida simples, sem luxos, sem notoriedade,
nao é verdade? Mas acho que quase todos desejam ter amigos, ter uma
namorada (o), etc.

Assim, uma pessoa que buscasse ser um pescador em uma pequena
vila ndo busca notoriedade, status, prestigio, ndo é mesmo? Mas se ele
gosta de ter amigos, de namorar, etc. tem uma necessidade social.

Prof. Rodrigo Renno www.estrategiaconcursos.com.br 10 de 79
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Abaixo, podemos ver como as necessidades podem ser realizadas??:

Necessidades Satisfacao fora do Satisfacao no trabalho

trabalho

N Trabalho desafiante
Educagao _ _
Diversidade
) - Crescimento pessoal )
Autorrealizacao Autonomia
Passatempos )
o Crescimento pessoal
Religido . .
Participagao nas decisdes
Aprovac&o da familia Reconhecimento
. Aprovacdo dos amigos Responsabilidade
Estima provag d
Reconhecimento da Orgulho
comunidade Promocdes
Familia Amizade dos colegas
L. Amigos Interagdo com o cliente
Sociais o ] o
Grupos sociais Chefia amigavel
Comunidade Camaradagem
Autonomia
Trabalho seguro
Liberdade L
Seguranga . o Permanéncia no emprego
Protegao contra a violéncia .
Protegao
Abrigo
Comida Remuneracdo e beneficios
Necessidades Agua Horario de trabalho
Fisiologicas Sexo Intervalos de descanso
Sono e repouso Conforto fisico

Figura 4 - Adaptado de: (Chiavenato, Comportamento Organizacional: a dindmica do sucesso das organizagoes, 2014)

Vamos praticar agora?

(CESPE - UNIPAMPA - ADMINISTRADOR) Caso o administrador
pretenda motivar sua equipe baseando-se na teoria de motivacao
chamada hierarquia das necessidades, a primeira providéncia a
ser tomada devera ser a adocao de um programa que vise

12 (Chiavenato, Comportamento Organizacional: a dinamica do sucesso das organizagoes,
2014)

Prof. Rodrigo Renné www.estrategiaconcursos.com.br 11 de 79



Administracdo de Recursos Humanos p/ TRT-14

EPSNtratég]a Teoria e exercicios comentados

URSOS
Prof. Rodrigo Renné - Aula 01

preservar e desenvolver as relagcoes sociais no grupo de
empregados.

A teoria da hierarquia das necessidades, também conhecida como
piramide de Maslow, estabelece que as necessidades que devem ser
supridas primeiro sdo as fisiologicas (alimentacao, descanso, agua,
etc.), e nao as sociais (integracao, afeto, amizade, etc.)!

Além disso, antes de iniciar qualquer programa, o gestor deve
diagnosticar em que nivel da piramide se encontra sua equipe, para
saber qual aspecto deve focar. O gabarito é questao errada.

Teoria X e Y de McGregor.

A teoria X e Y de McGregor, uma das teorias mais simples e intuitivas
no estudo da Administracao, é também uma das mais cobradas em provas
de concurso!

McGregor trouxe a ideia de que existem duas "maneiras” de se ver
as pessoas. Estas visOes seriam contrarias, ou seja, antagbnicas. Uma
seria mais positiva e moderna (a teoria Y, baseada na confianca nos
individuos), e a outra seria negativa e antiquada (teoria X, baseada na
desconfianga)®s.

Pela teoria X, as pessoas seriam naturalmente preguigcosas, pouco
ambiciosas e sem iniciativa prépria. A ideia é a de que o ser humano nao
gosta de trabalhar e ira fazer o menor esforco possivel!

Se o gestortem esta visao negativa das pessoas, ele tende a ser mais
fiscalizador e controlador, pois acredita que quando “virar as costas” o
trabalhador parara de trabalhar.

Ele irda tratar os subordinados de modo mais rigido e sera autocratico
(decidira tudo sozinho), pois acha que o empregado nao gosta de assumir
responsabilidades e ndo consegue tomar decisbes! Ndo delegara
responsabilidades, porque acha que os funcionarios sao dependentes.

Esta visdao seria mais “antiga”, e adequada a uma organizagaoem um
ambiente estavel e com um modelo burocratico de gestao.

Ja a teoria Y seria mais embasada na confianca nas pessoas!
Nesta situacao, o gestor acredita que seus funcionarios sao ambiciosos,
gostam de trabalhar, tém capacidade de decidir e iniciativa.

13 (Chiavenato, Administragdo Geral e Publica, 2008)

Prof. Rodrigo Renno www.estrategiaconcursos.com.br 12 de 79



Administracdo de Recursos Humanos p/ TRT-14

EStratggia Teoria e exercicios comentados

CONCURS
Prof. Rodrigo Renné - Aula 01

A ideia é a de que as pessoas buscam assumir responsabilidades e
desafios! Desse modo, o proprio empregado se controla, ndo havendo a
necessidade de coercao!

Como o administrador acredita no potencial de seus subordinados,
ele busca a participacao deles, delega poderes para que eles assumam
responsabilidades e cria um ambiente mais democratico e empreendedor
no trabalho!

Esta teoria seria mais adequada a uma organizacao que esteja em
um ambiente instavel e dinamico e que busque a inovagdo nos processos
de trabalho. Hoje em dia, esta é a visdao mais recomendada!

Teoria X TeoriaY

* Pessoas nao gostamde * Maioria das pessoas ndo
trabalhar desgostam do trabalho;

* Pessoas devem ser ® Pessoas sdao capazes de se
ameacadas e forcadasa autocontrolar e dirigir
atingir os resultados guando estao

* Pessoas preferem ndo comprometidas;
assumir responsabilidades, * Pessoas buscam desafios e
tem poucaambicao e buscam assumir responsabilidades;
seguranca. ® Pessoas sao, em sua maioria,

criativas e ambiciosas.

Figura 5- Teoria Xe Y

Vamos praticar agora?

(CESPE - BASA - ADMINISTRACAO) A adocdo de um controle
rigoroso por parte de um gerente sobre seus colaboradores, por
entender que estes sao desmotivados e dependem de uma
lideranca forte, identifica-se com os pressupostos da teoria X
proposta por Douglas McGregor.

Como podem ver, as questodes sobre a teoria X e Y de McGregor
sdo bem simples! Se vocé ja conhece o assunto ndo deverd ter
problemas. Como ja estudamos, a necessidade de um controle rigido e
rigoroso sobre os funcionarios se identifica com a teoria X de McGregor.
O gabarito é certo.
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Teoria Z de William Ouchi

A Teoria Z de William Ouchi é uma derivacdao da Teoria X e Y de
McGregor. O tedrico é na verdade americano de descendéncia japonesa e
fez seus estudos em Stanford, onde comparou o estilo do trabalhador
japonés com o trabalhador americano, fazendo uma comparagdo entre os
estilos Z (o japonés) e os estilos X e Y de McGregor.

Abaixo, podemos ver as diferencas apontadas por ele!4:

Organizacoes Japonesas Organizacoes Norte-

americanas

Emprego vitalicio Emprego a curto prazo

Avaliacao e promogao lentas Avaliacdo e promogdo rapidas
Trajetérias de carreira nao | Trajetdrias de carreira
especializadas especializadas

Mecanismos de controle implicitos | Mecanismos de controle explicitos

Tomada de decisao coletiva Tomada de decisao individual
Responsabilidade coletiva Responsabilidade individual
Interesse holistico (do todo) Interesse segmentado

Desta forma, o trabalhador japonés teria uma visao mais de longo
prazo, pois seu sucesso estaria alinhado com os interesses da empresa.

Além disso, a tomada de decisdao seria consensual entre os
membros da equipe de trabalho, ao passo que nos Estados Unidos a tomada
de decisao seria do chefe do setor.

Muitos estudiosos nao consideram essa teoria uma teoria

motivacional, mas sim uma abordagem de motivacdo com estudos praticos
do modelo japonés.

Entretanto, muitas bancas a consideram como uma teoria
motivacional. Portanto, leve esse entendimento para a sua prova.

Teoria dos dois fatores de Herzberg.

14 (Weil, 1983)
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A teoria dos dois fatores de Frederick Herzberg € uma das mais
importantes no estudo da Administracao e uma das que mais se presta a
“pegadinhas” de bancas de concurso. A teoria basicamente diz que os
fatores que levam a satisfacaosao diferentes dos que levam a insatisfacdo,
portanto o nome da teoria: dois fatores!

Os fatores motivacionais seriam os relacionados com necessidades
do mais alto nivel, como o reconhecimento das pessoas, o conteudo do
trabalho, a possibilidade de crescimento profissional e de aprendizagem e
0 exercicio da responsabilidade.

Herzberg disse que quando estes fatores motivacionais nao existem,
as pessoas sao neutras em relagdo a motivacao (ndao ficam motivadas nem
desmotivadas). Mas quando estes fatores estdo presentes geram um alto
nivel de motivacao no profissional.

Ja os fatores higiénicos influenciam a insatisfacdo, ou seja, podem
gerar insatisfacao se forem negativos, mas nao geram satisfacao se forem
positivos! Dentre estes fatores estdo relacionados: condicoes de trabalho,
remuneragdo, seguranca, relagdes pessoais, politicas da empresa e
supervisao.

No caso da organizacao que fornega bons salarios, boas condices de
trabalho e seguranca, ela pode gerar um ambiente harmoénico, mas nao
necessariamente um ambiente altamente motivador. Prestem bem atencao
nisso: o salario nao é fator motivacional! A relacdao interpessoal
também nao é motivadora! Ou seja, nem dinheiro nem pessoas motivam
os funcionarios.

Fatores Fatores
Motivadores Higiénicos
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Influenciam a satisfacao Influenciam a insatisfacdo
® Crescimento pessoal e Saldrios
e Conteudo do trabalho * Relacionamentos Pessoais
e Exercicio da responsabilidade e CondigOes de trabalho
® Reconhecimento e Supervisores
e Realizagao e Seguranca
e Politicas da empresa

Vamos imaginar um caso hipotético: Vocé passa em um concurso
publico e € nomeado para um cargo em um orgdo federal. Se sente muito
feliz de passara ganhar um 6timo saldrio, com estabilidade e, além disso,
acha o ambiente de trabalho 6timo! Todos os seus companheiros de
trabalho sdo pessoas simpaticas e atenciosas. A vida esta linda, pensa
vocé!

Mas o trabalho que te deram é passarfax e tirar cépias. Pense agora,
vocé nao vai ficar muito motivado no trabalho, ndo é verdade? Isto foi o
que Herzberg notou em sua pesquisa.

De acordo com Herzberg, o trabalho do gestorseria o de remover os
fatores higiénicos que estejam criando insatisfacdao e criar os fatores
motivadores para que seus funciondrios atinjam um alto grau de
desempenho.

Estes fatores também podem ser chamados de intrinsecos
(motivacionais, ou relacionados com o conteldo do cargo e ao funcionario
em si) e extrinsecos (higiénicos, ou relacionados ao ambiente da
empresa).

Vamos praticar agora?

(CESPE - UNIPAMPA - ADMINISTRADOR) Segundo a teoria dos
dois fatores, proposta por Herzberg, ao conceder aumento na
remuneracao de seus colaboradores, o administrador atuara em
um fator motivacional.

Esta é a pegadinha mais recorrente em concursos de
Administracao! Prestem atencao: O salario nao é fator motivador
segundo Herzberg, e sim fator higiénico.

Se seu salario for muito baixo, te trara insatisfacdo, mas se seu
salario for bom ndo te motivara por si so! Fatores motivacionais seriam:
o conteudo do trabalho, a possibilidade de crescimento e aprendizado, o
reconhecimento, etc. O gabarito é questdo incorreta.
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Teoria do Reforco

Esta teoria afirma que o reforco condiciona o comportamento. Ou
seja, de que os individuos podem ser manipulados a se comportarem de
certa maneira, de acordo com os estimulos aplicados a eles?5.

Assim, se queremos que os funciondrios cheguem sempre cedo,
deveremos instituir um prémio de assiduidade. Se quisermos que os
vendedores atinjam as metas, deveremos pagar um bOnus aos que
atingirem. Esta teoria, como ja devem estar pensando, € uma das mais
utilizadas no meio organizacional.

A teoria do reforco nao toma conhecimento do que se passa no
“interior” da pessoa (como as emocgoes, expectativas, atitudes etc.),
apenas o que acontece com o individuo quando ele age!s,

Assim, essa teoria € muito criticada pelo seu aspecto “manipulador”
das pessoas. Apesar disso, seu impacto ndo é renegado. Apenas nao se
acredita mais que o reforco seja o Unico fator que gera uma maior
motivacao e, por consequéncia, um melhor desempenho.

A teoria do reforco nao se enquadra nem nas teorias de
conteldo nem nas teorias de processo, tendo uma visao Unica do
processo motivacional.

Caracteristicas da Teoria do Reforco |

Busca entendercomo Arelagaoentreo O reforgo é uma
as consequiéncias dos comportamentoe tentativade causara
comportamentos suasconseqléncias  repeticdoouinibicao
anterioresinfluenciam segue uma idéiade deum
as acoes futuras aprendizagem ciclica comportamento

De acordo com a teoria, as ferramentas que um gestor de pessoas
poderia utilizaririam desde um estimulo positivo (um prémio, por exemplo)
até um estimulo negativo (uma punigao).

Estimulos positivos tenderiam a reforcar o comportamento, ao passo
que os estimulos negativos buscariam anular um comportamento

15 (Chiavenato, Administracdo nos novos tempos, 2010)
16 (Robbins, Organizational Behavior, 2004)
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indesejado. As estratégias seriam quatro: reforgo positivo, reforco
negativo, punicao e extingao.

. ' Dar recompensa quando um
Refo 'co Positivo comportamento desejado ocorre

. o Retirar conseqliéncia negativa quando
Refo rco N egativo | um comportamento desejado ocorre

b
. o Aplicagao de medida negativa quando
Punlc_;ao um comportamento indesejado ocorre
- J
L. e Retirada de recompensas positivas
Exti NCao quando um comportamento indesejado
) ocorre

Figura 6 - Estratégias de Modificagdo do Comportamento

Teoria ERC (ou ERG) - Alderfer

Basicamente, esta € uma adaptacao da teoria da hierarquia das
necessidades de Maslow. Alderfer procurou adequar os estudos de Maslow

para que a teoria pudesse refletir os dados empiricos (os dados das
pesquisas)l’.

A primeira diferenca entre as duas teorias é o fato de que Alderfer
“condensou” os niveis hierarquicos. Para ele, sdo apenas trés os niveis de
necessidades: de existéncia, de relacionamento e de crescimento.

17 (Robbins, Organizational Behavior, 2004)
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~
J

Crescimento

Relacionamento

\ __ J
7 " ~N
Existéncia
\ J

\

O primeiro nivel — existéncia - engloba os primeiros niveis de Maslow
(fisioldgico e seguranca). Ja o segundo nivel - relacionamento - engloba o
nivel social de Maslow e alguns fatores externos do nivel de estima.
Finalmente, o nivel de crescimento engloba os componentes internos de
estima e o nivel de autorrealizagdo de Maslow.

A segunda diferenca entre as teorias estd no fato de que, para
Alderfer, ndao existe uma hierarquia tao rigida entre os niveis de
necessidades quanto Maslow acreditava.

Na teoria ERC, varios niveis de necessidades podem estar sendo
estimulados ao mesmo tempo. Ou seja, a satisfacdo de um nivel anterior
nao seria um “pré-requisito” para que o nivel seguinte se manifestasse.

Além disso, na teoria ERC existe a nocdo de que se um nivel de
necessidade superiornao for atendido, isso pode levara pessoa a aumentar
a necessidade de nivel inferior.

Assim, uma pessoa que ndo conseguisse status e reconhecimento em
seu trabalho poderia aumentar a demanda por melhores salarios, por
exemplo.

Teoria da Expecténcia de Vroom.

A teoria de motivacao considerada mais completa até o momento é a
teoria da expectancia de Victor Vroom!8, A teoria da expectancia (ou

18 (Robbins & Coulter, Administragdao, 1998)
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expectativa) diz que a motivacdo € um produto das expectativas das
pessoas em relagao a suas habilidades de atingir os resultados e o valor
gue elas ddo as recompensas.

Ou seja, o individuo primeiro analisa se a meta que a empresa
estipulou é possivel de ser atingida com seus proprios esforcos. Se a meta
for inalcancavel, ou ndo depender do seu trabalho, ndo ird gerar motivacao!
Apds isso, ele analisa se a recompensa é desejavel, pois pode ser que o
“prémio” ndo seja atrativo para todas as pessoas da mesma forma.

Portanto, Vroom levou em consideracao as diferencas pessoais, pois
cada individuo tem uma habilidade especifica e desejos e necessidades
diferentes.

No grafico abaixo podemos ver um esquema resumido dos fatores
envolvidos. O individuo naturalmente se faz estes questionamentos:
trabalhar mais tarde a noite fara a meta serbatida? Se a meta for alcancada
ganharei um prémio interessante?

Desempenho -
e Trabalhar . e BOnNus,
atétarde e Bater meta prémios,
da noite individual promocgao.
|
Esforco | Resultados

Figura 7 - Teoria da Expectancia

Para Vroom, a motivacao seria o resultado da soma dos seguintes
fatores ou elementos: valéncia, expectativa e instrumentalidade.

Podemos ver melhor esses elementos abaixo:

Expectativa Instrumentalidade

e Valor ou peso que a * Probabilidade da acao * Percepcao de que a
pessoa da as levar ao resultado obtencdo de um
recompensas obtidas desejado resultado esta

associadoa uma
recompensa
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De acordo com Macedo et all®, esta teoria sugere trés expedientes

para gerar motivagcao, os quais podem servir de base para a atuagao do
lider:

v" Criar um ambiente propicio ao bom desempenho, oferecendo
treinamento, apoio e estimulo, de modo a aumentar a
expectativa;

v Garantir que o bom desempenho seja recompensado com
elogios, avaliagdes positivas, aumentos de salario ou de cotas
de participacao nos resultados;

v Identificaras recompensas com maiores valéncias.

—{ Caracteristicas da Teoria

e Motivacao depende da expectativa das pessoas sobre
sua habilidade de atingir resultados e conseguir
recompensas

e Motivacao é o produto do valor previsto da recompensa
e da probabilidade de alcanga-la

e VVroom levou em consideracgao as diferencas individuais!

e Cada pessoa tem seus objetivos e necessidades

Vamos praticar agora?

(CESPE - MTE - ADMINISTRACAO) Segundo o modelo de Vroom,
a motivacdo para produzir em uma entidade esta calcada
estritamente nas recompensas ofertadas pela organizacao.

No modelo contingencial de Vroom a motivacdao é funcao de
trés fatores determinantes: as expectativas, as recompensas e a
relacdo entre as expectativas e as recompensas. O gabarito é questao
errada.

19 (Macédo, Rodrigues, Johann, & Cunha, 2007)
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Teoria das Necessidades Adquiridas, de McClelland.

De acordo com McClelland, a motivacao é relacionada com a
satisfacao de certas necessidades adquiridas dos individuos. Para ele, estas
necessidades seriam trés20;

Relativas ao desejo de ter bons

Necessidade de afiliacao : :
relacionamentos e amizades

Ligadas ao controle e a influéncia de
Necessidade de poder outras pessoas eem relagcao aos destinos
da organizacao

Ligada aos desejos de sucesso, de fazer
Necessidade de realizagcao | bem algum trabalho, de se diferenciar
dos outros

Estas necessidades seriam geradas através da prépria experiéncia
das pessoas, de sua vivéncia. De acordo com o autor, pessoas com uma
alta necessidade de realizacao deveriam trabalhar com tarefas em que nao
necessitassem do trabalho dos outros (ou seja, em tarefas em que
pudessem “mostrar servico” sozinhas).

Além disso, sdo melhor aproveitadas em areas em que as tarefas sao
dificeis o bastante para motiva-las, mas nao tanto que as facam perceber
que o sucesso depende da “sorte” ou da ajuda de outros. Assim, estas
pessoas nao costumam ser boas gerentes.

Ja as pessoas com uma alta necessidade de poder se adequam
melhor as posicdes de geréncia. De acordo com McClelland, pesquisas
comprovam que a grande maioria dos ocupantes de cargos altos tém alta
necessidade de poder e baixa necessidade de afiliagao.

Cunha et Al.21 apresentam um conjunto de caracteristicas que
permitiriam avaliar qual seriam as necessidades mais dominantes em cada
individuo:

Motivos O Individuo

v Procura alcangar sucesso perante uma norma de
exceléncia pessoal;
Sucesso v' Aspira alcangar metas elevadas, mas realistas;
v" Responde positivamente a competicéo;

Realizacao /

20 (Robbins, Organizational Behavior, 2004)
21 (Cunha, Rego, & Cardoso, 2004)
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v" Toma iniciativa;

v Prefere tarefas de cujos resultados possa ser
diretamente responsavel;

v" Assume riscos moderados;

v" Relaciona-se preferencialmente com peritos

v' Procura relacOes interpessoais fortes;
v Faz esforgos para conquistar amizades e restaurar

e relagdes;
Afiliagdo woesr \

v' Atribui mais importancia as pessoas que as tarefas;

v" Procura aprovagdo dos outros para as suas opinides
e atividades.

v Procura controlar ou influenciar outras pessoas e
dominar os meios que lhe permitem exercer essa
influéncia;

v Tenta assumir osicoes de lideranga

Poder posic S
espontaneamente;

v" Necessita/gosta de provocar impacto;
v' Preocupa-se com o prestigio;
v Assume riscos elevados.

Vamos praticar agora?

(CESPE - ABIN - OFICIAL TECNICO) As organizacées modernas
devem reduzir os objetivos iniciais para satisfazer as
necessidades adquiridas, e nao, ajustar o atendimento das
necessidades adquiridas aos seus objetivos iniciais.

Pela Teoria das Necessidades Adquiridas, de McClelland, a
motivacdo € relacionada com a satisfacdo de suas necessidades
adquiridas. Estas necessidades seriam geradas através da prépria
experiéncia das pessoas, de sua vivéncia.

Para o autor, estas necessidades seriam trés: Necessidade de
afiliacao (se relacionar bem com os outros), de poder (controlar e
influenciar os destinos da organizagao) e de realizacao (atingir
determinados objetivos).

Nao faz sentido se dizerque os objetivos devem serreduzidos para
se “encaixar” nas necessidades adquiridas, pois a motivacdo é que deve
buscar harmonizar os objetivos individuais com os organizacionais. O
gabarito é questdo errada.
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Teoria da Equidade

Esta teoria afirma que a equidade, ou seja, a percepcao de que o que
ganhamos estd em linha com o que oferecemos em troca (e em relagcao aos
outros) é um aspecto motivador. Assim, a nogao de que esta relacao é justa
teria um impacto significativo na motivacao.

De acordo com Stacy Adams, todos ndos fazemos uma comparacgao
entre o que “entregamos” e o que “recebemos” em troca pela empresa. Se
pensarmos que estamos sendo favorecidos, nos sentiremos culpados. Se
sentirmos que estamos sendo desfavorecidos (recebendo menos do que
entregamos) teremos raiva?2.

Além disso, comparamos também a “relacao” de troca com 0s nossos
colegas de trabalho e até de pessoas que trabalham em outras empresas
e/ou profissdes. Dessa maneira, se sentimos que a relagao de troca nao
tem equidade, iremos tomar alguma “providéncia” para resolver essa
inequidade.

De acordo com Adams, existem seis possibilidades de acao frente a
uma inequidade:

v Mudanca nas “entregas”, ou seja, passar a trabalhar
menos;

v" Mudangas nos resultados - ocorre quando pessoas que
ganham por produgao comegam a produzir mais com menos
qualidade (ou seja, na “pressa”);

v Distorgcao na sua percepgao - o individuo pode comecar a
mudar sua ideia sobre si mesmo (“achava que trabalhava
pouco, mas vendo sicrano trabalhando ja comeco a achar que
sou muito trabalhador”);

v Distorcao na percepcao dos outros - o individuo passa a
achar que a posicao dos outros é que nao é satisfatéria;

v" Mudanga no referente - Se a pessoa que nos comparamos
estd em situacao melhor, podemos passara nos comparar com
alguém que esta pior do que nds mesmos;

v Sair do “jogo” - por exemplo: sair do emprego atual.

22 (Robbins, Organizational Behavior, 2004)
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Teoria do Estabelecimento de Objetivos (Autoeficacia)

Sera que funcionamos melhor quando procuramos “fazer o
nosso melhor” ou quando temos uma meta especifica? De acordo
com Locke?3, a intencdao de atingir um objetivo € um grande fator
motivador.

Ou seja, quando temos uma meta em mente, e aceitamos essa meta,
tendemos a conseguir resultados melhores do que quando apenas
“tentamos o nosso melhor”. Além disso, quanto mais dificil a meta, melhor
sera o nosso desempenho (desde que, obviamente, aceitemos a meta, ou
seja, realmente tentemos atingi-la).

Outro fator importante é a retroacao. Se soubermos como estamos
nos saindo, diz a teoria, tenderemos a obter melhores resultados. Assim, a
retroacao afetaria o desempenho. Este é um fato bastante intuitivo, ndo é
mesmo?

Outro fator motivador seria a Autoeficacia. De acordo com o autor,
essa caracteristica seria a habilidade que as pessoas podemter de acreditar
gue serao capazes de atingiros resultados de uma atividade.

A teoria do estabelecimento dos objetivos foi criada por Locke, e
depois desenvolvida por Bandura, que em seus estudos provou que o
estabelecimento de varios objetivos proximos (e mais faceis de
atingir) é mais eficaz do que criar objetivos distantes (e mais
dificeis).

Se realmente acreditamos em nossa habilidade de realizar uma
tarefa, a teoria afirma, tenderemos a nos motivar e conseguir melhores
resultados. Individuos com um alto nivel de Autoeficacia tenderao a ter
resultados melhores do que pessoas com baixo nivel de Autoeficacia.

De acordo com Yassuda e outros?4,

"A teoria da Autoeficacia prevé que o nivel de
confianga do individuo em suas habilidades é um
forte  motivador e regulador de seus
comportamentos. Bandura defende que o individuo
que se percebe capaz de realizar uma determinada
tarefa, faz maior esforco para realiza-la, tem maior
motivacao para conclui-la e persevera mais tempo
na sua realizacdo do que o individuo com baixa
Autoeficacia. ”

Deste modo, essa teoria estd baseada nos fatores internos da
motivacao, sendo um contraponto, por exemplo, a teoria do Reforco de

23 (Locke, 1968) apud (Robbins, Organizational Behavior, 2004)
24 (Yassuda, Lasca, & Neri, 2005)
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Skinner, que desconsidera as condicdes internas do individuo e enfatiza
apenas o que lhe acontece quando realiza uma agao.

Vamos praticar agora?

(CESPE - TCU - TECNICO) Os individuos com elevada autoeficdcia
prescindem da participacao em programas de treinamento e
desenvolvimento.

A Teoria do Estabelecimento de Objetivos (ou Teoria da
Autoeficacia) indica que a intencao de atingir um objetivo € um grande
fator motivador.

Para ele, se ndés realmente acreditamos em nossa habilidade de
realizar uma tarefa, tenderemos a nos motivar e conseguir melhores
resultados. Entretanto, ateoria ndo diz nada em relagdo as pessoas com
alta autoeficacia prescindirem (ou seja, ndo necessitarem) de programas
de treinamento e desenvolvimento.

Naturalmente, a capacitacao é importante para todos os membros
de uma organizacdo. O gabarito é questdo errada.

Teoria da Avaliacao Cognitiva

Esta teoria indica que a introducao de recompensas externas (como
um saldrio) como pagamento para tarefas que seriam anteriormente
gratificantes apenas pelo seu contelddo (ou seja, uma atividade que vocé
gostava de fazer por si sé) tenderia a reduzir a motivagao intrinseca para
realizar a tarefa?>.

Imagine o caso de uma pessoa que trabalha como voluntaria em um
hospital, atendendo criancas queimadas. A pessoa gosta de atender as
criangas e se sente fazendo uma atividade gratificante.

O gerente do Hospital percebe que essa voluntaria trabalha com
afinco e que os pacientes apreciam seu cuidado. Assim, decide contratar a
pessoa para ganhar R$ 1000,00 por més para fazer o mesmo trabalho.

De alguma forma, essa pessoa passa a hao se sentir tdo bem no
trabalho, que agora é sua profissdo, sua obrigacdo. Seria como se o

25 (Duran, 2016)
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pagamento, uma recompensa extrinseca, reduzisse a sua motivagao
intrinseca. Sua motivacao geral acaba sendo reduzida.

De alguma maneira, a pessoa passa a sentirque o trabalho € menos
“algo que gosto de fazer” e mais “algo que tenho que fazer”. Esse
comportamento seria explicado pela Teoria da Avaliacao Cognitiva.

E qual seria o motivo disso acontecer? A explicagdo mais popular é a
de que a pessoa sentiia uma perda de controle sobre o seu
comportamento, levando a uma diminuicao da sua motivacao?2s,

A teoria esta baseada na teoria da autodeterminacao, que indica que
as pessoas sao guiadas por uma necessidade de autonomia. Desse modo,
de acordo com essa teoria os funcionarios devem participar ativamente dos
processos de avaliacdao do desempenho.

Apesar de ser uma teoria contemporanea, Robbins afirma que sua
aplicabilidade é limitada na maioria dos casos porque a maioria das fungoes
de nivel operacional ndao seriam suficientemente gratificantes para
despertar a motivagao intrinseca.

Motivacdo e o Contrato Psicoldégico

O contrato psicolégico é considerado um vinculo que liga os
empregados as organizacoes?’. Este “contrato” é derivado de um
conjunto de expectativas das partes relacionadas com as necessidades
tanto dos empregados quanto das empresas.

Este tema é importante porque sdo associados resultados positivos

guando este contrato é cumprido e resultados negativos quando estes sao
descumpridos?8. Dentre os fatores positivos teriamos: o aumento do

empenho, satisfacdo no trabalho, comportamentos de cidadania
organizacional e a intencao de continuar na empresa.

Ja os resultados negativos do descumprimento do contrato
seriam: diminuicdo do empenho e aumento do absenteismo, dentre
outros.

Para Guzzo e Nooan?°,

"Os Contratos Psicoldgicos podem ser entendidos
como o conjunto dos termos altamente subjetivos

26 (Robbins, Organizational Behavior, 2004)

27 (Rosolen, Silva, Leite, & Albuguerque, 2009)

28 (Leiria, Palma, & Cunha, 2006)

29 (Guzzo e Nooan, 1994) apud (Rosolen, Silva, Leite, & Albuquerque, 2009)
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e especificos para cada empregado, termos estes
que podem ser elementos concretos (salario,
condicbes de trabalho) ou abstratos (segurancga,
desafio pessoal) de uma relacdo de troca entre
empregado e empregador. ”

Esta “relacdo de troca”, expressa no contrato, teria seu inicio no
processo de recrutamento e selecao do empregado e se prolongaria por
toda a duracdo do vinculo do empregado com a organizacao3°,

Todos nds temos certas expectativas ao entrarem uma organizacao,
nao € mesmo? As empresas também tém certas expectativas ao nos
contratar. Quando estas expectativas mutuas sdo cumpridas, existe um
equilibrio e o desempenho individual e organizacional é maior.

Quando isto nao ocorre, temos uma queda na motivacao dos
empregados e problemas na relacao da empresa com os empregados.

O Contrato psicoldgico permitiria, assim, tanto ao empregado como
ao empregador, preencher os espacos em branco deixados pelo contrato
formal de trabalho3l.

Uma classificacdo muito conhecida dos contratos psicoldgicos é a de
MacNeil. Para este autor, os contratos sao divididos entre os contratos
transacionais e relacionais®.

De acordo com o autor,

"Acordos transacionais sdo aqueles que
apresentam termos de troca bem definidos,
normalmente termos monetarios, especificos e com
tempo de duracdo definido, assim como contratos
entre os donos de equipamentos caros e complexos
(ex: aquecedores e refreadores de ambientes) e as
companhias que vendem estes equipamentos. Os
contratos relacionais, por sua vez, sdo menos
definidos do que os transacionais. Seus termos
sdo mais abstratos, tendem a nao apresentar
facil monetarizacao e costumam dizer respeito
a relacao entre o individuo e a organizacao.
Por exemplo, receber o saldario prometido esta
relacionado ao contrato transacional, ja ser
tratado com respeito por um superior esta
relacionado ao contrato relacional".

Desta maneira, todo contrato psicoldgico tem uma parte relacional e
outra parte transacional. A empresa determina que o empregado fique, por

30 (Lester e Kickul, 2001) apud (Rosolen, Silva, Leite, & Albuguerque, 2009)
31 (Rousseau, 1995) apud (Leiria, Palma, & Cunha, 2006)
32 (MacNeil, 1985) apud (Rosolen, Silva, Leite, & Albuguerque, 2009)
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exemplo, um numero de horas diariamente na empresa (parte
transacional), mas também espera um comprometimento especial do
funcionario - que chamamos de “vestir a camisa” - que seria a parte
relacional.

Do mesmo modo, o empregado espera receber certo valor mensal de
salario (parte transacional), mas também espera ter oportunidades de
crescimento profissional na empresa (parte relacional).

O equilibrio entre a parte relacional e a parte transacional dependera
das acOes e politicas de Recursos Humanos da organizacdao, que deve
inserir aspectos mais basicos com aspectos ligados as necessidades mais
avancadas dos individuoss3,

"Empoderamento” ou Empowerment

O “empowerment”, ou “empoderamento”, é& o processo de
fortalecimento do papel das pessoas e equipes dentro de uma organizacao.
De acordo com Slack34,

"O empowerment significa dar ao pessoal a
autoridade para fazer mudancas no trabalho em si,
assim como na forma em que ele é
desempenhado”.

Deste modo, busca-se ampliar as responsabilidades e autoridades
para que estes possam tomar suas decisdes e agirs®,

O empowerment surgiu na segunda metade do século XX, como uma
possivel solucdo para empresas que operavam ainda com modelos
burocraticos e baseados na hierarquia, na formalidade e na cadeia de
comando rigida como base do controle no ambiente de trabalho.

Estes ambientes de trabalho tradicionais geram uma desmotivacao e
uma alienacao do trabalhador, pois este nao entende qual é o objetivo geral
da organizacao, nem se sente parte importante da empresa.

O modelo burocratico, tradicional, ndo proporciona uma liberdade
para que estes funcionarios possam contribuir com ideias e tomar decisodes
sobre o proprio trabalho. De acordo com o modelo tradicional, deveria
existir uma separacao entre a tomada de decisao (feita pela cupula) e a
execucao das tarefas (feita pelos trabalhadores da base).

33 (Guzzo e Nooan, 1994) apud (Rosolen, Silva, Leite, & Albuquerque, 2009)
34 (Slack, 1997) apud (Rodrigues & Santos, 2001)

35 (Chiavenato, Gestdao de Pessoas: e o novo papel dos recursos humanos nas
organizacOes, 2004)
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Entretanto, no atual contexto da nossa sociedade, a maior
preocupacao das organizagdes é com o conhecimento agregado que os seus
empregados detém e podem oferecer para a organizacao, de modo que
esta consiga atuar com maior competitividade e atingir seus objetivos
estratégicos. O empowerment €, assim, um instrumento de liberagao das
“forcas" criativas dos trabalhadores.

De acordo com Sykes, Simpson e Shipley?®, as principais diferencas
entre uma organizacao classica e uma organizagao pos-moderna seriam,

Organizacao Classica Organizag¢ao Pds-moderna
e Estrutura simples (relativamente) e Complexa (fronteiras indistintas)
e Hierarquica (comunicacao e Horizontalizada (redes de
vertical) trabalho)
e Mecanica (linear e interligada) * Hologréfica (grupos de trabalho
e Causalidade linear é assumida auténomos integrados pela
(|ég|ca) cultura)
e Objetiva, solucdo ordenada de * Indeterminada (capacitada para
problemas decisdes, instavel e imprevisivel)
e Imutavel e Causalidade mutua (pensamento
sistémico)
e Entendimento subjetivo
e Espontaneamente mutavel

Figura 8 - Fonte: (Sykes, Simpson & Suipley, 1997) apud (Rodrigues & Santos, 2001)

Desta maneira, o empowerment esta diretamente relacionado com a
delegacao e a descentralizacao de poder dentro da empresa?®’. A ideia por
tras deste conceito é a de que o funcionadrio que lida diretamente com o
problema tera melhores condicbes de tomar uma decisdo acertada e,
principalmente, no tempo necessario.

Portanto, a empresa que decide implantar o empowerment deve
delegar poder aos funcionarios e servidores que trabalham diretamente no
“chdo de fabrica”, ou seja, que estdo na base da piramide, atendendo os
clientes, supervisionando o funcionamento das atividades, etc.

Desta forma, estes terdao mais autoridade e responsabilidade nos
assuntos operacionais que lidam diariamente. Esta maior participacao e
autonomia dos empregados acabam gerando uma maior motivagao e,
consequentemente, melhores resultados.

36 (Sykes, Simpson & Shipley, 1997) apud (Rodrigues & Santos, 2001)
37 (Robbins & Coulter, Administragdo, 1998)
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Isto ocorre porque as pessoas sentem-se mais importantes e sentem
também que suas ideias sdo ouvidas e que elas fazem parte da tomada de
decisdes. Como participam das discussdes das alternativas de resolucao de
problemas e das metas, acabam comprometendo-se mais com os
resultados.

Atualmente, o empowerment vem sendo mais utilizado nas empresas
por dois motivos principais: o primeiro € a necessidade, no ambiente
dindmico e competitivo em que vivemos, de tomar as decisdes de modo
mais rapido.

O segundo é que o processo de downsizing dos anos 80 e 90 do século
passado deixou as empresas com uma estrutura mais achatada, portanto
o gerente nao teve outra alternativa a ndao ser delegar poder aos seus
subordinados?2,

Alguns autores apresentam o empowerment como um contraponto

ao estilo de “comando e controle”, que seria caracteristico do modelo
burocratico tradicionals®.

Modelode
“comandoe Empowerment
controle”

Estes dois estilos de gestao (empowerment e “comando e controle”)
poderiam ser relacionados a dois tipos de comprometimento. No
comprometimento externo, o funcionario tem pouco controle sobre o
seu destino. JA no comprometimento interno, o funcionario possui
autonomia deciséria sobre seu trabalho?°.

De acordo com Argyris#!, os tipos de comprometimentos seriam,

38 (Robbins & Coulter, Administragdao, 1998)

39 (Rodrigues & Santos, 2001)

40 (Rodrigues & Santos, 2001)

41 (Argyris, 1998) apud (Rodrigues & Santos, 2001)
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Comprometimento Externo Comprometimento Interno

» Atividades sao definidas por e Individuos definem atividades
outros e Individuos definem o

e O comportamento necessario comportamento necessario
pararealizar as atividades é pararealizar as atividades
definido por outros e Geréncia e individuos, em

* Metas de desempenho sao conjunto, definem metas de
definidas pela geréncia desempenho que sao

e A importancia da meta é desafiantes para o individuo
definida por outros ¢ Individuos definem a

importancia da meta

Figura 9 - Fonte: (Argyris, 1998) apud (Rodrigues & Santos, 2001)

Entretanto, o empowerment nao funciona em todas as organizagoes,
nem em todos os setores. Para que os funcionarios possam receber estas
autoridades e responsabilidades maiores, é necessario um esforco de
capacitacao e treinamento.

Portanto, um processo de empowerment deve ser iniciado com uma
preocupacdo de preparar estes funcionarios para tomar mais decisdes e
agir com mais liberdade.

Para Chiavenato®?, o empowerment aumenta o controle dentro da
organizagao, incrementando a autoestima das pessoas e aumentando a
qualidade dentro da organizagao.

Assim, 0 empowerment busca captar a energia, esforco e criatividade
de todos os membros da empresa e canalizar estas para os objetivos
organizacionais. De acordo com Kanter43, existem nove principios para o
empowerment funcionar:

1. Dar as pessoas um trabalho em que elas se sintam
importantes;

2. Dar as pessoas plena autoridade e responsabilidade,
independéncia e autonomia em suas tarefas e recursos;

3. Permitir que as pessoas tomem decisdes a respeito de seu
trabalho;

42 (Chiavenato, Gestdo de Pessoas: e o novo papel dos recursos humanos nas
organizagOes, 2004)

43 (Kanter, 1983) apud (Chiavenato, Gestdo de Pessoas: e o novo papel dos recursos
humanos nas organizagdes, 2004)
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4. Dar visibilidade as pessoas e proporcionar reconhecimento
pelos seus esforcos e resultados;

5. Construir relacionamentos entre as pessoas, ligando-as com
pessoas mais importantes e apoiando-as através de lideres e
impulsionadores;

6. Mover a informacdo em todos os niveis. Informacao é poder e
habilita as pessoas a pensar e a agir melhor;

7. Pedir a opiniao das pessoas a respeito dos assuntos de
trabalho. Fazer com que elas se sintam as donas dos processos
de trabalho. Fazer com que elas tenham orgulho de pertencer
a organizacao;

8. Acentuar a colaboracao e o espirito de equipe. Empoderar
pessoas é empoderar equipes;

9. Ajudar as pessoas empoderadas a empoderar as demais.

Comprometimento

O comprometimento é o que faz uma pessoa se identificar e se
envolver com uma instituicdo. Quanto mais comprometido estd um
individuo, mais propicio ele estara para utilizarsuas habilidades para ajudar
a organizacgao a atingir seus objetivos, para permanecer na organizagao e
para aceitaros valores da mesma.

A literatura cita cinco tipos de comprometimento44:
‘ Comprometimento Descricao

S3ao colaboradores que mantém um vinculo sentimental e
emocional com a empresa em que atuam. Estes profissionais
Afetivo sentem-se valorizados e tém orgulho em estar na
organizacdo, se colocando sempre a disposicdo para
contribuir em prol da empresa.

Sdo colaboradores que ddo importdncia ao salario e aos
beneficios recebidos, ou que entendem que os custos de um
Instrumental desligamento seriam maiores do que se permanecer nela.
Para eles, a questdo financeira é um motivador que os
mantém ativos dentro do ambiente corporativo.

44 Fonte: http://www.ibccoaching.com.br/portal/rh-gestao-pessoas/quais-5-tipos-
comprometimento-organizacional/
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Normativo

Sao colaboradores que permanecem em determinada
empresa porque sesentem obrigados a estardentro dela, seja
por causa de um “débito” com a organiza¢ao ou para retribuir
um favor por algum beneficio recebido.

Socioldgico

Trata-se de uma relacdo de chefia e subordinacdao em que os
colaboradores, normalmente com pouca qualificacdo e
conhecimentos sobre de seus direitos trabalhistas, aceitama
dominacdo imposta pela empresa como algo normal ou
natural. Normalmente, se mantém na empresa muito mais
pela garantia de um saldrio fixo do que por gostar de estar ali.

Afiliativo

Este tipo de comprometimento é estabelecido pela sensacdo
de identificacdo e pertencimento do colaborador com a
empresa. O profissional vé a relacdo de seus objetivos
profissionais alinhados com os da organizacdo, sem
interferéncia de suas ambicdes ou projecdes pessoais.

Prof. Rodrigo Renné
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Resumo

Motivacao

A motivagao é relativaas forgas internas ou externas que fazem uma pessoase entusiasmar
e persistir na busca de um objetivo.

Existe umadiversidade de teorias motivacionais, mas em geral os autores abordam dois tipos
de fatores que geram motivacdo: os extrinsecos (de fora da pessoa) e os intrinsecos (de
dentro da pessoa).

A motivacdo para o trabalho deriva da prdpria pessoa, além da instituicdo em que ela
trabalha, doseuambiente. Assim, os elementos que afetam a motivacdo podem serintemos
ao individuo e externos.

Motivagdes Internas / Intrinsecas Motivag6es Externas / Extrinsecas
* Necessidades e motivos da * Geradas por métodos de reforco e
prépria pessoa, fatores punicodes;
psicoldgicos; * Ex: Recompensa dada por outra
* Ex: Satisfagdo que a pessoa pessoa, como aumentos e
sente a atingir um bom promogoes.
resultado.

Motivacao e Desempenho

N&o basta estar motivado paraatingir um bom desempenho;

Robbins afirma que o desempenho depende nao sé da motivacdo, mas também das
habilidades das pessoas e da oportunidade que elas tém (ou ndo) de poder utilizar essas

habilidades e motivagdo na pratica.

Ciclo Motivacional

Os principais tedricos tratam o processo motivacional como um ciclo.

Estagios do ciclo motivacional, de acordo com Chiavenato:

Estagio Descrigao
Estado de O organismo esta tranquilo e em estado de equilibrio.
Equilibrio

As necessidades e caréncias surgem, derrubam o equilibrio e
provocam um estado de tensdo e desconforto na pessoa, como no
caso da fome.

Necessidade que
surge (impulso)

Para resolver o estado de tensdo e desconforto, a pessoa
desencadeia um processo que busca reduzir ou eliminar essa
tensdo por meio de um comportamento orientado para a satisfacdo
da necessidade (impulso). No caso, a pessoa procura comida.

Estado de
tensaoe
desequilibrio
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Se o comportamento da pessoa consegue satisfazer a necessidade.
O processo motivacional é bem-sucedido e o ciclo retorna ao
estado anterior de equilibrio. A satisfacdo elimina ou reduz a
necessidade ou caréncia. Se a pessoa come, a fome esta satisfeita e
a pessoa fica tranquila.

Comportamento
focado na
satisfacdao da
necessidade

Contudo, se por algum obstaculo, barreira ou impedimento a
satisfacdondo é alcangada, ocorre frustracao, conflito ou estresse
e o estado de tensdo permanece ou pode até aumentar. Se,
contudo, a pessoa ndo consegue comer por alguma razdo, ela
permanece faminta.

Satisfacdo da
necessidade

Teorias de Processo e Teorias de Contetuido

* Teorias de contelido: se concentram nas razdes que levam uma pessoa a ficar
motivada.

* Teoriasde processo: se concentram no modo em que o comportamento é motivado.
Elas enfatizam, além das necessidades, os processos de pensamento por meio das
guais as pessoas decidem como agir.

Teoria das Necessidades de Maslow

Também conhecidacomo a piramide de Maslow.

De acordo com Maslow, o comportamento do ser humano é motivado por diversos estimulos
internos ou por necessidades.

Estas necessidades sdo diversas e ele as classificouem umahierarquia, desde as mais basicas,
como as fisioldgicas e de seguranga, como as de nivel superior (estima e autorrealizagdo).

A teoriadizque as necessidades devem sersatisfeitas em uma ordem, ou seja, é necessario
suprir as necessidades fisioldgicas (as mais bdsicas) antes que deva existir um trabalho de
atendimento das necessidades de estima.

Necessidades Satisfacdo fora do trabalho Satisfagdo no trabalho

Trabalho desafiante

Educacdo
Diversidade
. . | Crescimento pessoal
Autorrealizagdo Autonomia
Passatempos
Crescimento pessoal
Religido

Participacdo nas decisdes

Reconhecimento
Aprovacgao da familia
Responsabilidade

Estima Aprovagdo dos amigos
Orgulho
Reconhecimento da comunidade
Promocdes
Sociais Familia Amizade dos colegas
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Amigos Interagdao com o cliente
Grupos sociais Chefia amigavel
Comunidade Camaradagem
Autonomia
Trabalho seguro
Liberdade
Seguranca . o Permanéncia no emprego
Prote¢ao contra a violéncia
Protecao
Abrigo
Comida Remuneracado e beneficios
Necessidades Agua Hordario de trabalho
Fisiologicas Sexo Intervalos de descanso
Sono e repouso Conforto fisico

Teoria X e Y de McGregor.

McGregor trouxe aideia de que existem duas “maneiras” de se ver as pessoas. Estas visGes
seriam contrdrias, ou seja, antagobnicas.

Uma seria mais positiva e moderna (a teoria Y, baseada na confianga nos individuos), e a
outra seria negativa e antiquada (teoria X, baseadanadesconfianca)

Teoria X TeoriaY

Pessoas ndo gostam de trabalhar;
Pessoas devem ser ameacgadas e
forgadas a atingir os resultados;
Pessoas preferem nao assumir
responsabilidades, tem pouca

Maioria das pessoas ndao
desgostam do trabalho;
Pessoas sdo capazes de se
autocontrolar e dirigir quando
estao comprometidas;

ambicao e buscam seguranga. * Pessoas buscamdesafios e
assumir responsabilidades;

* Pessoas sdao, emsua maioria,
criativas e ambiciosas.

Teoria dos dois fatores de Herzberg

Diz que os fatores que levam a satisfacdo sdo diferentes dos que levam a insatisfacdo.

¢ Osfatores motivacionais seriam os relacionados com necessidades do mais alto nivel,
como o reconhecimento das pessoas, o contetido do trabalho, a possibilidade de
crescimento profissional e de aprendizagem e o exercicio da responsabilidade.
Herzberg disse que quando estes fatores motivacionais nao existem, as pessoas sdo
neutras em relagdo a motivacdo (ndo ficam motivadas nem desmotivadas). Mas
quando estes fatores estdo presentes geram um alto nivel de motivacdo no
profissional.

* Os fatores higiénicos influenciam a insatisfacdo, ou seja, podem gerar insatisfagao
se forem negativos, mas nao geram satisfacdao se forem positivos. Dentre estes
fatores estdo relacionados: condigbes de trabalho, remuneragdo, seguranca,
relacdes pessoais, politicas da empresa e supervisao.
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Teoria do Reforgo

« Afirma que o reforgo condiciona o comportamento. Ou seja, de que os individuos
podem ser manipulados a se comportarem de certa maneira, de acordo com os
estimulos aplicados aeles.

e Ateoriado reforcondo toma conhecimento do que se passano “interior” da pessoa
(como as emocgdes, expectativas, atitudes etc.), apenas o que acontece com o
individuo quando ele age.

» E muito criticada pelo seu aspecto “manipulador” das pessoas. Apesar disso, seu
impacto ndo é renegado.

As Quatro Estratégias da Teoria do Reforgo

Reforgo Dar recompensa quando um comportamento desejado ocorre
Positivo
Reforgo Retirar consequéncia negativa quando um comportamento
Negativo desejado ocorre
. Aplicacdo de medida negativa quando um comportamento
Punicao . .
indesejado ocorre

_ Retirada de recompensas positivas quando um comportamento

Extincao

indesejado ocorre

Teoria ERC (ou ERG) - Alderfer

E uma adaptacdo da teoria da hierarquia das necessidades de Maslow.

Para ele, sdo apenas trés os niveis de necessidades: de existéncia, de relacionamento
e de crescimento.

A segunda diferenca entre as teorias estd no fato de que, para Alderfer, ndo existe
uma hierarquia tao rigida entre os niveis de necessidades quanto Maslow acreditava.

Além disso, na teoria ERC existe a nocdo de que se um nivel de necessidade superior
nao for atendido, isso pode levar a pessoa a aumentar a necessidade de nivel inferior.

Teoria da Expectancia de Vroom

A teoria de motivacdo considerada mais completa até o momento é a teoria da
expectancia de Victor Vroom.

A teoria da expectancia (ou expectativa) diz que a motivacdo é um produto das
expectativas das pessoas em relacdo a suas habilidades de atingir os resultados e o
valor que elas dao as recompensas.

Para Vroom, a motivacdo seria o resultado da soma dos seguintes fatores ou
elementos: valéncia, expectativa e instrumentalidade.

Valéncia Expectativa Instrumentalidade
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Valor ou peso que a Probabilidade de a agao Percepgao de que a
pessoa da as recompensas levar ao resultado obtencdo de um resultado
obtidas desejado estd associadoa uma
recompensa

Teoria das Necessidades Adquiridas, de McClelland

A motivacdo é relacionada com a satisfacdo de certas necessidades adquiridas dos
individuos. Estas necessidades seriam geradas através da prépria experiéncia das
pessoas, de sua vivéncia.

Necessidade de afiliagao Relativasaodesejo de ter bons relacionamentos e amizades

Ligadas ao controle e a influéncia de outras pessoas e em

Necessidade de poder N . R
relacdo aos destinos daorganizacao

Ligadaaos desejos de sucesso, de fazer bem algum trabalho, de

Necessidade de realizagao . .
se diferenciardos outros

Teoria da Equidade

Esta teoria afirma que a equidade, ou seja, a percepgdo de que o que ganhamos esta
em linha com o que oferecemos em troca (e em relacdo aos outros) é um aspecto
motivador. Assim, a no¢ao de que esta relagao é justa teria um impacto significativo
na motivacgao.

De acordo com Adams, existem seis possibilidades de a¢do frente a uma inequidade:

» Mudanga nas “entregas”, ou seja, passara trabalhar menos;

» Mudangas nos resultados — ocorre quando pessoas que ganham por produgdo
comegama produzir maiscom menos qualidade (ou seja, na “pressa”);

> Distor¢do na sua percepgdo — o individuo pode comecar a mudar sua ideia sobre si
mesmo (“achava que trabalhava pouco, mas vendo sicrano trabalhando ja comecoa
achar que sou muito trabalhador”);

> Distor¢do na percep¢ao dos outros — o individuo passa a achar que a posi¢do dos
outros é que ndo é satisfatoria;

» Mudanga no referente —Se a pessoa que nos comparamos estd em situacdo melhor,
podemos passara nos compararcom alguém que esta piordo que nés mesmos;

» Sairdo “jogo” — porexemplo: sairdo emprego atual.

Teoria do Estabelecimento de Objetivos (Autoeficacia)

De acordo com Locke, a intengao de atingir um objetivo € um grande fator motivador.

Ou seja, quando temos uma meta em mente, e aceitamos essa meta, tendemos a
conseguir resultados melhores do que quando apenas “tentamos o nosso melhor”.
Além disso, quanto mais dificil a meta, melhor sera o nosso desempenho

* Retroagdo: se soubermos como estamos nos saindo, dizateoria, tenderemosa obter
melhoresresultados.
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* Autoeficacia: de acordo com o autor, essa caracteristica seria a habilidade que as
pessoas podem ter de acreditar que serao capazes de atingir os resultados de uma
atividade.

A teoria do estabelecimento dos objetivos foi criada por Locke, e depois desenvolvida
por Bandura, que em seus estudos provou que o estabelecimento de varios objetivos
proximos (e mais faceis de atingir) é mais eficaz do que criar objetivos distantes (e
mais dificeis).

Teoria da Avaliagao Cognitiva

Indica que a introdug¢do de recompensas externas (como um saldrio) como
pagamento para tarefas que seriam anteriormente gratificantes apenas pelo seu
conteudo (ou seja, uma atividade que vocé gostava de fazer por si sd) tenderiaa
reduzir a motivagao intrinseca pararealizar a tarefa.

De alguma maneira, a pessoa passa a sentir que o trabalho é menos “algo que gosto
de fazer” e mais “algoque tenho que fazer”. Esse comportamento seria explicadopela
Teoria da Avaliacdo Cognitiva.

A teoria estd baseada na teoria da autodeterminagdo, que indica que as pessoas sao
guiadas por uma necessidade de autonomia.

Motivagao e o Contrato Psicoldgico

O contrato psicoldgico é considerado um vinculo que liga os empregados as organizagdes.
Este “contrato” é derivado de um conjunto de expectativas das partes relacionadas com as
necessidades tanto dos empregados quanto das empresas.

Fatores positivos: o aumento do empenho, satisfacdo no trabalho, comportamentos
de cidadania organizacional e a intencdo de continuar na empresa.

Fatores negativos do descumprimento do contrato seriam: diminuicdo do empenho
e aumento do absenteismo.

Uma classificacdo muito conhecida dos contratos psicoldgicos é a de MacNeil. Para
este autor, os contratos sdo divididos entre os contratos transacionais e relacionais

Acordos transacionais: sdo aqueles que apresentam termos de troca bem definidos,
normalmente termos monetdrios, especificos e com tempo de duragdo definido,
assim como contratos entre os donos de equipamentos caros e complexos

Contratos relacionais: por sua vez, sao menos definidos do que os transacionais. Seus
termos sdomais abstratos, tendem ando apresentar facil monetarizagcdo e costumam
dizer respeito a relacdo entre o individuo e a organizacao.

“Empoderamento” ou Empowerment

« E o processo de fortalecimento do papel das pessoas e equipes dentro de uma
organizagao.

* Busca-se ampliar as responsabilidades e autoridades para que estes possam tomar
suas decisOes e agir. Isto ocorre porque as pessoas sentem-se mais importantes e
sentem também que suas ideias sdo ouvidas e que elas fazem parte da tomada de
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decisGes. Como participam das discussOes das alternativas de resolucdo de
problemas e das metas, acabam comprometendo-se mais com os resultados

Um processo de empowerment deveseriniciado com uma preocupagdo de preparar
estes funcionarios paratomar mais decisées e agir com mais liberdade.
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Questoes Comentadas

1. (FCC - DPE-AM - ASSISTENTE - 2018) Diversos autores apontam,
entre os fatores determinantes para o desempenho dos
colaboradores no ambito organizacional, a motivacao. Dada sua
importancia, diferentes teorias emergiram para explicar o
fenémeno motivacional, entre elas a Teoria da Expectativa (ou
expectancia), predicada por Victor Vroom, cujos principais
elementos sao

a) valéncia, instrumentalidade e expectativa.
b) razdao, emocao e reconhecimento.

c) expectativa, acao e resultado.

d) valor, expectativa e reconhecimento.

e) intencao, direcao e acao.

A questdo trata da teoria da expectancia (ou expectativa) de Vroom,
gue diz que a motivacao é um produto das expectativas das pessoas em
relacao a suas habilidades de atingir os resultados e o valor que elas dao
as recompensas.

Para Vroom, a motivacao seria o resultado da soma dos seguintes
fatores ou elementos: valéncia, expectativa e instrumentalidade. O
gabarito é a letra A.

2. (FCC - DETRAN-MA - ANALISTA - 2018) Entre as teorias que
buscam explicar o fenémeno da motivacao, bem como as formas
de ativa-la ou induzi-la no ambiente corporativo, pode-se citar a
Teoria da Expectativa (ou Expectdncia) desenvolvida pelo
psicologo Victor Vroom. Um dos fatores constantes da equacao
apresentada pelo referido estudioso como determinante para
motivar uma acao ou comportamento denomina-se valéncia, que
corresponde

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

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

c) a relacdo esforco-desempenho, sendo a probabilidade
percebida pelo individuo de que certa quantidade de esforco
levara ao resultado pretendido.
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d) ao refor¢co 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 atracdao que um resultado exerce sobre o
individuo.

A questao trata da Teoria da Expectativa de Vroom, mais
especificamente do conceito de Valéncia. A valéncia é o valor que o
funcionario dé aos prémios ou beneficios concedidos pela organizagao no
caso de atingimento dos resultados propostos.

Se o empregado ndo quiser o prémio, ndo ficara motivado para fazer
o esforco e ganha-lo, concorda? O gabarito é a letra E.

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

(A) a busca de realizacao, representada pela luta pelo sucesso,
é um fator secundario na dindmica da motivacao, denominado
expectancia.

(B) os fatores extrinsecos que geram a motivacdo nao sao
passiveis de controle, podendo, contudo, ser transformados em
recompensas.

(C) um dos motivos que orientam a dinamica do comportamento
é o0 desejo de relacionamentos interpessoais amigaveis,
denominado afiliacao.

(D) o que determina a motivacdao é a correlacao estabelecida
entre a tarefa e a recompensa para a sua realizacao, denominada
valéncia.

(E) existem necessidades individuais cuja busca pela satisfacao
se sucede, hierarquicamente, sendo esse o cerne do processo
motivacional.

De acordo com McClelland, a motivacdo é relacionada com a

satisfacao de certas necessidades adquiridas dos individuos. Para ele, estas
necessidades seriam trés4s;

45 (Robbins, Organizational Behavior, 2004)
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Relativas ao desejo de ter bons

Necessidade de afiliacao : :
relacionamentos e amizades

Ligadas ao controle e a influéncia de
Necessidade de poder outras pessoas e em relacao aos destinos
da organizacao

Ligada aos desejos de sucesso, de fazer
Necessidade de realizacao | bem algum trabalho, de se diferenciar
dos outros

Estas necessidades seriam geradas através da propria experiéncia
das pessoas, de sua vivéncia. A letra A esta errada, pois as necessidades
de realizacdao nao sdao um fator secundario.

A letra B é bem confusa e esta incorreta. Para comecar, a teoria das
necessidades adquiridas ndo enfatiza os fatores “extrinsecos” de
motivacao. Além disso, esses fatores podem sim ser controlados e
envolvem sim a remuneragao.

Ja a letra C esta correta: a necessidade de afiliacdo € um dos pilares
da teoria de McClelland. A letra D apresenta a valéncia, um elemento da
teoria da expectativa, de Victor Vroom. Finalmente, a ideia de hierarquia
das necessidades esta associada a teoria de Maslow. O gabarito € mesmo
a letra C.

4. (FCC - TRE-SP - ANALISTA - 2017) Motivacao corresponde a um
estado psicoléogico caracterizado por um elevado grau de
disposicao de realizar uma tarefa ou perseguir uma meta.
Constitui um dos fatores fundamentais para o bom desempenho
organizacional e é objeto de diversas teorias que buscam
explicar quais os fatores determinantes ou como ela se processa.
Uma dessas teorias é a da expectativa (ou expectancia),
desenvolvida por Victor Vroom, segundo a qual,

(A) as pessoas sao mais influenciadas pela expectativa de
recompensas (reforco positivo), do que por recompensas
objetivas.

(B) o comportamento humano é sempre orientado para
resultados, sendo o conceito de valéncia correspondente ao valor
atribuido ao resufltado.

(C) a expectativa de punicao constitui fator indutor do
comportamento do individuo, podendo ser usada como
ferramenta motivacional.

(D) a motivacao independe de fatores externos ou de resultados
objetivos, sendo uma caracteristica eminentemente pessoal.
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(E) o individuo prioriza, inconscientemente, a realizacao pessoal,
ainda que em detrimento de necessidades basicas.

A teoria da expectancia (ou expectativa) de Vroom diz que a
motivacao € um produto das expectativas das pessoas em relacao a suas
habilidades de atingiros resultados e o valor que elas dao as recompensas.

Para Vroom, a motivacao seria o resultado da soma dos seguintes
fatores ou elementos: valéncia, expectativa e instrumentalidade.

Podemos ver melhor esses elementos abaixo:

Expectativa Instrumentalidade

¢ Valor ou peso que a * Probabilidade da acdo * Percepcdo de que a
pessoa da as levarao resultado obtencdo de um
recompensas obtidas desejado resultado esta

associadoa uma
recompensa

A letra A ndo faz sentido, pois a teoria ndo faz mencdo a uma
“preferéncia” das expectativas em relacdo as recompensas. Ja a letra B
estd certa: o conceito de valéncia esta associado ao “valor” que damos as
recompensas oferecidas.

A letra C nos apresenta conceitos da teoria do reforgo, nao da teoria
da expectativa. Jd a letra D parece estar ligada a teoria bifatorial de
Herzberg. Finalmente, a letra E descreve (incorretamente) a hierarquia das
necessidades de Maslow. Na verdade, os individuos irao priorizar o
atendimento das necessidades basicas. O gabarito € mesmo a letra B.

5. (FCC - COOPERGAS-PE - ANALISTA - 2016) Os denominados
fatores motivacionais podem ser classificados, de acordo com a
Teoria Bifatorial, desenvolvida por Herzberg, em

(A) punicao e recompensa.

(B) fatores de higiene (extrinsecos) e fatores de motivacao
(intrinsecos).

(C) financeiros e sociais.
(D) reforco positivo e desestimulo a praticas indesejadas.

(E) compensacao (fator de inducao) e reconhecimento (fator de
reforco).

A teoria dos dois fatores de Frederick Herzberg diz que os fatores que
levam a satisfacdo sao diferentes dos que levam a insatisfagao, portanto o
nome da teoria: dois fatores!
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Os fatores motivacionais seriam os relacionados com necessidades
do mais alto nivel, como o reconhecimento das pessoas, o conteldo do
trabalho, a possibilidade de crescimento profissional e de aprendizagem e
0 exercicio da responsabilidade.

Ja os fatores higiénicos influenciam a insatisfacdao, ou seja, podem
gerar insatisfagao se forem negativos, mas nao geram satisfacao se forem
positivos! Dentre estes fatores estao relacionados: condicdes de trabalho,
remuneracdo, seguranca, relagdes pessoais, politicas da empresa e
supervisao.

Estes fatores também podem ser chamados de intrinsecos
(motivacionais, ou relacionados com o conteudo do cargo e ao funcionario
em si) e extrinsecos (higiénicos, ou relacionados ao ambiente da empresa).
O gabarito é, portanto, letra B.

6. (FCC - PREF. TERESINA - ADMINISTRADOR - 2016) Sobre os
principais conceitos de Motivacao, considere:

I. De acordo com a hierarquia de Maslow, a autoestima e
o status alcancam o ultimo nivel de necessidades do individuo e
alinha-se, até certo ponto, a Teoria Y de McGregor, esta que
supoe que as necessidades de nivel superior sao dominantes.

II. A teoria de necessidades de McClelland lida com os efeitos
benéficos da motivacao intrinseca e com os efeitos nocivos da
motivacdo extrinseca, equiparando-se ao conceito de auto
concordancia, que considera o grau em que os motivos que
levam as pessoas perseguirem objetivos sao coerentes com seus
interesses e valores essenciais.

III. A teoria do reforco é uma contrapartida a teoria do
estabelecimento de objetivos, uma vez que ela desconsidera as
condicoes internas do individuo e dedica-se apenas no que lhe
acontece quando realiza uma acao qualquer.

IV. A teoria da expectativa prevé que um funcionario despendera
um alto nivel de esforco se perceber que existe uma forte relacao
entre esfor¢co e desempenho, desempenho e recompensa, e
recompensa e satisfacdo de metas pessoais.

Esta correto o que consta APENAS em
(A)I II e 1V.

(B) Iell

(C)I elVv.

(D) II e III.

(E) IIT e 1V.
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A primeira afirmativa esta errada. Maslow afirma que, na verdade,
sdo as necessidades da base da piramide que sao predominantes. Se
estamos com fome, por exemplo, isso sera a nossa necessidade primordial
até que tenhamos "matado" nossa fome.

A segunda afirmativa também esta equivocada. A teoria de
McClelland diz que a motivacao é relacionada com a satisfacdo de certas
necessidades adquiridas dos individuos. Para ele, estas necessidades
seriam trés46: afiliacdo, poder e realizacdo. Estas necessidades seriam
geradas através da propria experiéncia das pessoas, de sua vivéncia.

A terceira frase estd certa. A teoria do reforco nao toma
conhecimento do que se passa no “interior” da pessoa (como as emogcoes,
expectativas, atitudes etc.), apenas o que acontece com o individuo quando
ele age*’. Ja a teoria do Estabelecimento de Objetivos estd baseada nos
fatores internos da motivacao.

Finalmente, a quarta frase esta certa. A teoria da expectancia (ou
expectativa) diz que a motivacdo é um produto das expectativas das
pessoas em relacao a suas habilidades de atingir os resultados e o valor
gue elas ddo as recompensas.

Ou seja, o individuo primeiro analisa se a meta que a empresa
estipulou é possivel de ser atingida com seus préprios esforcos. Se a meta
for inalcancavel, ou ndo depender do seu trabalho, ndoird gerar motivacao!
Apods isso, ele analisa se a recompensa é desejavel, pois pode ser que o
“prémio” nado seja atrativo para todas as pessoas da mesma forma. O
gabarito é, assim, a letra E

7. (FCC — PREF. TERESINA - ADMINISTRADOR - 2016) Considere
que determinada organizacdo pretenda enfatizar praticas para
aumentar a motivacao de seus colaboradores, tomando como
base conceitual os preceitos das teorias motivacionais
classificadas como de processo. Nesse sentido, a organizacao
podera se basear na Teoria

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

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

(C) Fatorial de Herzberg, segundo a qual os fatores de
motivacdo sao majoritariamente intrinsecos, desvinculados das
recompensas oferecidas.

46 (Robbins, Organizational Behavior, 2004)
47 (Robbins, Organizational Behavior, 2004)
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(D) ERC, de Alderfer, que apresenta uma hierarquia das
necessidades humanas, separando as necessidades basicas das
ligadas a autorrealizacao.

(E) do Reforcgo, de Skiner, segundo a qual o reforgco condiciona o
comportamento, representando o reforco negativo nao uma
punicao, mas sim a remocao de um evento punitivo.

As teorias de motivacao podem ser divididas entre teorias de
conteldo e teorias de processo. Essas teorias de conteldo se concentram
nas razdes que levam uma pessoa a ficar motivada (seria o QUE motiva
alguém).

Ja as teorias de processo se concentram no modo em que o
comportamento € motivado (seria o COMO esta motivacao ocorre). Os
teodricos que trabalham com estas teorias acreditam que as pessoas sao
mais propensas a se comportar com “motivacao” se trés condigoes
acontegcam: as pessoas creem que as agdes atingirao o desempenho
desejado; que esse desempenho levara ao resultado buscado e o resultado
é realmente desejado por elas*s.

Abaixo no grafico podemos ver as principais teorias motivacionais.

Teorias de Processo Teorias de Conteudo

Teoria dos dois fatores -

Teoria da Equidade - Adams Herzberg

Teoria da Expectativa - Teoria ERC - Alderfer
Vroom

Hierarquia das

Teoria do Reforgo - Skinner Necessidades - Maslow

Teoria do Estabelecimento Necessidades Adquiridas -

de Objetivos (Autoeficacia) McClelland
TeoriaXeY

Figura 10 - Teorias de Contetido e de Processo

48 (Clegg, Kornberger, & Pitsis, 2008)
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Deste modo, podemos ver que a Unica teoria de processo citada pela
banca foi a teoria do reforco de Skinner. O gabarito da banca é mesmo a
letra E.

8. (FCC - TRF-3° REGIAO - ANALISTA - 2016) Considere que, em
uma abordagem acerca da motivacao verificada em determinado
ambiente de trabalho, um dos aspectos considerados sejam os
denominados fatores de higiene. Referida abordagem diz
respeito a Teoria

a) Bifatorial, preconizada por Herzberg, na qual tais fatores sao
insatisfacentes, ou seja, previnem a insatisfacao.

b) X e Y, de Macgregor, que sustenta a concepcao negativa da
natureza humana, segundo a qual o homem precisa ser forcado
a trabalhar.

c) da Hierarquia das Necessidades Humanas, criada por Maslow,
que aloca tais fatores no topo da piramide.

d) ERC, defendida por Clayton Alderfer, fundada no reforco
positivo e negativo dos comportamentos padrao.

e) das Necessidades Adquiridas, defendida por Mcclelland, na
qual o principal fator a ser considerado é a recompensa
envolvida em determinada acao.

A questao trata da teoria dos dois fatores de Frederick Herzberg, que
€ uma das mais importantes no estudo da Administracdo. A teoria
basicamente diz que os fatores que levam a satisfacdo sdo diferentes dos
gue levam a insatisfacdo, portanto o nome da teoria: dois fatores!

Os fatores motivacionais seriam os relacionados com necessidades
do mais alto nivel, como o reconhecimento das pessoas, o conteudo do
trabalho, a possibilidade de crescimento profissional e de aprendizagem e
0 exercicio da responsabilidade.

Ja os fatores higiénicos influenciam a insatisfacdo, ou seja, podem
gerar insatisfacao se forem negativos, mas ndao geram satisfacao se forem
positivos! Dentre estes fatores estao relacionados: condicoes de trabalho,
remuneragdo, seguranga, relagdes pessoais, politicas da empresa e
supervisao. Desse modo, o gabarito € mesmo a letra A.

9. (FCC - TRF-3° REGIAO - ANALISTA - 2016) Segundo alguns
autores, a motivacao individual aumenta e os resultados
melhoram quando s3o dadas as pessoas oportunidades de
participar com maior envolvimento e poder decisério no seu
trabalho e nas metas a elas pertinentes. Este raciocinio é a base
da pratica administrativa conhecida como
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(A) gatekeeping.
(B) empowerment.
(C) descentralizacao.
(D) reengenharia.
(E) contingencia mento.

O ‘“empowerment”, ou “empoderamento”, € o processo de

fortalecimento do papel das pessoas e equipes dentro de uma organizacao.
De acordo com Slack?e,

"O empowerment significa dar ao pessoal a
autoridade para fazer mudancas no trabalho em si,
assim como na forma em que ele é
desempenhado”.

Deste modo, busca-se ampliar as responsabilidades e autoridades
para que estes possam tomar suas decisOes e agir®®. Dessa forma, o
gabarito € mesmo a letra B.

10. (FCC - TRE-PB - ANALISTA - 2015) A palavra motivacao
refere-se aoimpulso que leva a acdo, seja ele interno ou externo.
Nesse sentido, em um ambiente de trabalho, pode-se identificar
a motivagao intrinseca dos colaboradores, bem como a
motivacdo extrinseca, sendo esta ultima gerada, na maioria dos
casos, por processos de:

(A) identificacao das necessidades individuais e do grupo.
(B) interacao e reconhecimento.

(C) reforco e punigao.

(D) avaliacao e capacitacao.

(E) mapeamento e neutralizacao de comportamentos adversos.

O termo motivacdo extrinseca ja indica que se trata de um conceito
relacionado aos fatores externos ao individuo, elementos que se originam
no ambiente externo e influenciam a motivacao da pessoa.

Utilizando um caso hipotético, a pessoa ndo gosta muito da atividade
gue esta fazendo, mas existe a oferta pela empresa em que ela trabalha
de um bonus salarial para que venha a desempenhar bem a atividade.

49 (Slack, 1997) apud (Rodrigues & Santos, 2001)

50 (Chiavenato, Gestdao de Pessoas: e o novo papel dos recursos humanos nas
organizacOes, 2004)
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Desta forma, esse aspecto externo pode ser positivo (como no caso
citado) ou negativo, como a ameaca de uma demissao no caso de um
projeto que ndao seja cumprido no tempo acordado.

De acordo com a teoria do reforgo, as ferramentas que um gestorde
pessoas poderia utilizaririam desde um estimulo positivo (um prémio, por

exemplo) até um estimulo negativo (uma punicao). Desta forma, o gabarito
da questao é a letra C.

11. (FCC - TRE-AP - TECNICO - 2015) Herzberg e seus associados
desenvolveram um modelo de motivacao baseado em fatores
motivacionais e de

(A) expectativa.

(B) autorrealizacao.

(C) manutencao.

(D) valéncia.

(E) reforco intermitente.

O termo que costuma ser utilizado pelos principais autores quando
descrevem a teoria de Herzberg é fatores "higiénicos". Estes fatores
influenciam a insatisfacao, ou seja, podem gerar insatisfacao se forem
negativos, mas nao geram satisfacao se forem positivos.

A banca apresentou, portanto, um termo que é menos utilizado
(manutencao) como traducgao ao termo higiénico, mas que esta correto. A
letras A e D estdo relacionadas com a teoria da expectativa. A letra D estd
associada a teoria de Maslow. Finalmente, a letra E esta relacionada a teoria
do reforco. O gabarito € mesmo a letra C.

12. (FCC - TRE-AP - ANALISTA - 2015) As cinco necessidades
basicas de Maslow foram substituidas por Alderfer em sua teoria
da motivacao, por trés necessidades a saber: necessidades de
existéncia, relacionamento e

(A) credibilidade.

(B) confianca.

(C) consciéncia do eu.
(D) consciéncia do outro.
(E) crescimento.

A teoria de Alderfer € mesmo uma adaptacdo da teoria da hierarquia
das necessidades de Maslow. A primeira diferenca entre as duas teorias é
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o fato de que Alderfer “condensou” os niveis hierarquicos. Para ele, sao
apenas trés os niveis de necessidades: de existéncia, de relacionamento e
de crescimento.

O nivel de existéncia abrange os primeiros niveis de Maslow,
fisioldgico e seguranca. O nivel de relacionamento engloba o nivel social de
Maslow e alguns fatores externos do nivel de estima. Finalmente, o nivel
de crescimento engloba os componentes internos de estima e o nivel de
autorrealizacao de Maslow. Portanto, o gabarito € mesmo a letra E.

13. (FCC - TRE-AP - ANALISTA - 2015) Considere a seguinte
afirmacao acerca da motivacao no trabalho: "O homem médio
nao gosta do trabalho e o evita". Tal preceito

(A) nao encontra suporte em nenhuma das teorias
motivacionais, pois a premissa de todas é de que o dispéndio de
esforco no trabalho é algo natural

(B) é a base das chamadas teorias de processo, que buscam
explicar como os processos cognitivos se sobrepéem ao
comportamento instintivo do ser humano.

(C) é uma das pressuposicoes da Teoria X de MacGregor, que, ao
contrario da Teoria Y, traduz a concepcao negativa da natureza
humana.

(D) esta presente na Teoria da Hierarquia das Necessidades
Humanas, de Maslow, que preconiza que o unico fator
motivacional auténtico é a satisfacao 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 realizacao.

A questao tratadateoria X e Y de McGregor. Esse autortrouxe a ideia
de que existem dois modos de se ver as pessoas. Uma seria mais positiva

e moderna (a teoria Y, baseada na confianga nos individuos), e a outra
seria negativa e antiquada (teoria X, baseada na desconfianga)>®.

Pela teoria X, as pessoas seriam naturalmente preguicosas,
pouco ambiciosas e sem iniciativa propria. A ideia é a de que o ser
humano nao gosta de trabalhar e ira fazer o menor esforgo possivel.

Ja a teoria Y seria mais embasada na confianca nas pessoas! Nesta
situacdo, o gestor acredita que seus funcionarios sdo ambiciosos, gostam

51 (Chiavenato, Administragdo Geral e Publica, 2008)
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de trabalhar, tém capacidade de decidir e iniciativa. Dessa forma, o
gabarito é a letra C.

14. (FCC - DPE-RR - ADMINISTRADOR - 2015) Considere que
determinada organizacao pretenda incrementar os fatores
motivacionais de sua equipe, utilizando, como base, a Teoria
Bifatorial desenvolvida por Herzberg. Nesse contexto, a elevacao
do salario dos seus colaboradores constituiria um fator

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

(B) de motivacao, associado a sentimentos positivos
relacionados ao cargo.

(C) intrinseco, Iligado a autorrealizacao e crescimento
profissional.

(D) de higiene, que previne a insatisfacido, mas nao é
considerado um fator de motivacao.

(E) enddégeno, associado a satisfacao de necessidades sociais.

De acordo com a teoria de Herzberg, o salario ndo é um fator
motivador, mas sim um fator higiénico. Estes fatores influenciam a
insatisfacao, ou seja, podem gerar insatisfacao se forem negativos, mas
nao geram satisfacao se forem positivos.

De modo geral nessa teoria, os fatores externos, gerados no
ambiente de trabalho, sdo fatores higiénicos. O gabarito é a letra D.

15. (FCC - TRE-SE - ANALISTA - 2015) Para criar satisfacao e
motivacao, uma organizacao pode atribuir ao individuo trabalhos
estimulantes, responsabilidades e possibilidades de ascensao na
carreira. Tais acoes sdao capazes de motivar e orientar o
comportamento positivo dos funcionarios no trabalho por
atender

(A) as necessidades humanas de igualdade, relacionadas as
recompensas justas pelos esfor¢cos desempenhados.

(B) aos fatores motivacionais extrinsecos, relativos ao ambiente
e condicoes de trabalho.

(C) as necessidades humanas sociais, relativas a vida associativa
do funcionario.

(D) aos fatores motivacionais intrinsecos, relacionados ao
conteudo proprio do cargo.

(E) as necessidades humanas de existéncia, relacionadas a
seguranca e a estabilidade profissional.
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Se a instituicao oferece trabalhos estimulantes, responsabilidades e
possibilidades de ascensdo na carreira ao empregado, estd buscando
atenderaos aspectos intrinsecos da motivacao, relacionados com os fatores
motivacionais da teoria de Herzberg. O gabarito é a letra D.

16. (FCC - CNMP - ANALISTA - 2015) Segundo a Teoria de
Herzberg, é considerado Fator Motivacional:

(A) Melhorar os moveis e a decoracao do ambiente de trabalho.

(B) Conceder anualmente um aumento salarial para os
empregados com melhor desempenho.

(C) Desenvolver uma nova politica de gestao na empresa.

(D) Fornecer mais responsabilidade e maior autonomia para as
pessoas no trabalho.

(E) Aumentar a periodicidade de confraternizacoes na empresa.

Para Herzberg, os fatores motivacionais sao aqueles derivados dos
fatores internos (ou intrinsecos), como o conteudo do trabalho, o
reconhecimento dos colegas, a possibilidade de crescimento profissional, a
realizagao em fazer uma tarefa bem-feita, dentre outros.

Vejam que somente a letra D nos traz um aspecto relacionado com o
conteldo do cargo e com a possibilidade de crescimento pessoal. Os demais
itens da questao, como a decoragao do ambiente de trabalho e os aumentos
salariais sdo, de acordo com Herzberg, fatores higiénicos. Assim, o gabarito
€ mesmo a letra D.

17. (FCC - CNMP - ANALISTA - 2015) O uso das teorias sobre
Motivacao é visto como saida para melhorar o desempenho e a
satisfacao dos trabalhadores. Tendo em vista essa tematica, é
correto:

(A) A teoria de 2 Fatores diferencia-se das demais por
reconhecer a capacidade de planejamento do ser humano e é
aplicavel na gestao compartilhada de carreiras.

(B) O tema central da Teoria da Expectativa é definido pela razao
entre o esforco e a recompensa que o individuo percebe na
situacao profissional.

(C) A Teoria da Equidade, que envolve o trinébmio valéncia-
expectativa-forca, é considerada uma teoria de processo, e ndo
simplesmente de conteuddo, pois identifica relacoes entre
variaveis dinamicas que explicam o comportamento humano das
pessoas no trabalho.
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(D) A Hierarquia de Maslow afirma que todos os niveis de
necessidades humanas atuam simultaneamente, o que faz com
que a falta de satisfacdo de uma necessidade aumente a
importancia das necessidades de niveis mais baixos.

(E) Uma aplicacao frequente da teoria de Edwin Locke pode ser
encontrada no modelo de Administracao por Objetivos, pois
possui implicagcoes fortes em avaliacbes de desempenho e
afericoes de produtividade.

A letra A esta incorreta, pois o conceito citado refere-se a teoria da

Expectativa, e ndo a teoria dos dois fatores de Herzberg. De acordo com
Tania Casado®?,

"A teoria da expectativa vé o individuo com um ser
pensante que tem desejos e crengas e atua com base na
antecipacao e no planejamento dos eventos de sua vida,
colocando emsuas agoes o esforco adequado e a direcdo
apropriada de modo a atingirseus objetivos. Ou, dito de
outra forma, a forca da inclinacdo para uma acao
depende da forga da expectativa (probabilidade) de que
o ato serd seguido por um resultado de valéncia. E o
reconhecimento da capacidade de planejamento do
ser que diferencia essa teoria das demais, e elatem
excelente aplicacao dentro do modelo de gestao
compartilhada de carreiras”.

A letra B estd errada, pois a teoria da Expectativa ndo envolve
somente os aspectos de esforco e recompensa. A letra C estd também
incorreta, pois é a teoria da Expectativa, e ndo a Teoria da Equidade, que
envolve o trindmio valéncia-expectativa-forga.

A letra D esta igualmente errada, pois para Maslow as necessidades
funcionam em uma hierarquia, ndao atuam todas ao mesmo tempo. De
acordo com ele, sempre que uma necessidade é atendida, ela deixa de ser
importante para nds, que passamos a identificar “novas” necessidades.

Finalmente, a letra E esta correta e é o nosso gabarito.

18. (FCC - TRT-PB - ANALISTA - 2014) A afirmacdo: “E
necessario estar motivado pela propria vida pessoal para ser
capaz de estar motivado pela vida de trabalho.”, de Cecilia W.
Bergamini (2008), indica que a motivacdao é

a) intrinseca ao individuo.

b) extrinseca ao individuo.

52 Fonte bibliografica invalida especificada.
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c) dependente, exclusivamente, de fatores sociais.
d) independente, totalmente, de fatores ambientais.
e) dependente, exclusivamente, do ambiente organizacional.

Existem diversas teorias de motivacao que indicam que a motivagao
é intrinseca, que deve partir de “dentro”. Essa afirmacao da banca esta na
linha dessas teorias, como é o caso da teoria dos dois fatores de Herzberg.
O gabarito é, portanto, a letra A.

19. (FCC - TRF 3° REGIAO - ANALISTA - 2014) As teorias de
motivacdao, de Abraham Maslow, Fred Herzberg e David
McClelland, sao, essencialmente, teorias de

a) tracos.

b) processo.

c) conteudo.

d) desempenho.
e) percepgao.

As teorias de motivacao podem mesmo ser classificadas em teorias
de conteldo e teorias de processo. As teorias de conteldo enfatizam o
“gue” motiva um individuo. Ja as teorias de processo focam o modo como
as pessoas sao motivadas.

As trés teorias citadas pela banca sao teorias de conteldo, ou seja,

sao voltadas para os fatores ou aspectos que geram motivacao. O gabarito
é letra C.

20. (FCC - TRT 19° REGIAO - ANALISTA - 2014) Clayton Alderfer
propos uma modificacao na teoria de Maslow em um esforg¢o para
simplifica-la e para responder as criticas a auséncia de
verificacdo empirica. Essa teoria identificou trés categorias de
necessidades: de existéncia, de relacionamento e de

a) crescimento.
b) satisfacao.

c) automotivacao.
d) realizacao.

e) superacao.
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Questao bem “decoreba” da FCC. Alderfer fez uma “adaptacao” do
modelo de Maslow e “condensou” os niveis hierdrquicos em apenas trés:
de existéncia, de relacionamento e de crescimento. Desse modo, o gabarito
s6 pode mesmo ser a letra A.

21. (FCC - TRT-PB - ANALISTA - 2014) As conclusoes das teorias
cognitivas sobre a motivacao podem ser ilustradas pelo uso dos
procedimentos de avaliacao do desempenho no trabalho, no qual
o avaliado

a) relaciona seu bom desempenho a uma premiagao,
exclusivamente, financeira.

b) ignora os critérios de classificacdo do seu desempenho.
c) participa passivamente do processo.
d) participa ativamente do processo.

e) relaciona seu desempenho, exclusivamente, a recompensas
sociais.

A Teoria da Avaliacao Cognitiva indica que a introducao de
recompensas externas (como um salario) como pagamento para tarefas
que seriam anteriormente gratificantesapenas pelo seu conteudo (ou seja,
uma atividade que vocé gostava de fazer por si sé) tenderia a reduzir a
motivacdo intrinseca para realizar a tarefa®s.

A teoria esta baseada na teoria da autodeterminacao, que indica que
as pessoas sao guiadas por uma necessidade de autonomia. Desse modo,
de acordo com essa teoria os funcionarios devem participar ativamente dos
processos de avaliacdo do desempenho. O gabarito é a letra D.

22. (FCC - MPE/AP - TECNICO - 2012) Maslow estabeleceu sua
teoria baseada na afirmacao de que os individuos se comportam
no sentido de suprir as suas necessidades mais imediatas. As
necessidades que surgem no comportamento humano quando
outras estiverem satisfeitas, sao aquelas relacionadas a
participacao em grupos, aceitacao por parte dos companheiros,
amizade, afeto, amor etc. Da-se a estas necessidades o nome de

a) fisiologicas.
b) sociais.
C) seguranca.

53 (Duran, 2016)
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d) estima.

e) autorrealizagao.

As necessidades que estao relacionadas com a participagao em
grupos, a aceitagao por parte dos companheiros, dentre outras, sao as
necessidades sociais. Com isso, o gabarito € mesmo a letra B.

23. (FCC - TRF 5° REGIAO - ANALISTA - 2012) Ha quatro
caracteristicas especificas que servem de base para a definicao
de motivacdao: aquela que é definida como um fenémeno
individual; a que é descrita, geralmente como intencional; a que
tem o propdésito de predizer o comportamento e aquela

a) que é multifacetada.

b) que contém controle sobre o trabalhador.

c) que influencia o trabalhador na escolha da acao.

d) na qual a razdo de cada pessoa é determinada pelo gestor.
e) que é racional.

Vejam que a FCC tirou essa questao do entendimento de Mitchell
sobre as caracteristicas da motivacao. Relembrando, ele considera que
existem quatro caracteristicas basicas da motivacao: a motivacao
é definida como um fenomeno individual, a motivacdo é descrita,
geralmente, como intencional, e motivacdo ¢ multifacetada e
o proposito das teorias de motivacao é predizer comportamento.

Desta maneira, a Unica caracteristica que ficou faltando no enunciado
foi a de que a motivacdo é multifacetada. Questao bem “decoreba” da
banca, infelizmente. O gabarito foi mesmo a letra A.

24. (FCC - MPE/AP - TECNICO - 2012) A teoria da hierarquia das
necessidades parte do principio de que as pessoas sao motivadas
continuamente pela satisfacao de suas necessidades, que
obedecem a uma hierarquia. As necessidades que tém relacao
com as possibilidades de desenvolvimento das capacidades e
talentos das pessoas sao conhecidas por:

a) autorrealizacao.

b) estima e prestigio.

C) sociais.

d) seguranca.

e) fisiologicas e de sobrevivéncia.
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Questao tranquila da FCC. De acordo com Maslow, a necessidade de
autorrealizacdo é que esta relacionada com o desenvolvimento pleno das
capacidades das pessoas. Portanto, o gabarito é letra A.

25. (FCC - TRF 2° REGIAO - ANALISTA - 2012) Dentre as teorias
da motivacao, aquela que, numa primeira visao, sugere que os
gerentes devem coagir, controlar e ameacar os funcionarios a
fim de motiva-los e, numa segunda visao, acredita que as
pessoas sdo capazes de ser responsaveis, nao precisam ser
coagidas ou controladas para ter um bom desempenho, é a
teoria

a) da motivacao e higiene.

b) da hierarquia das necessidades.
c)Xe.

d) dos motivos humanos.

e) do reforco positivo e de aversao.

A teoria da motivacao que vé as pessoas por duas oticas distintas e
antagOnicas é a teoria X e Y de McGregor. A teoriaY tem uma visao positiva
do ser humano, enquanto a teoria X entende que estes devem ser vigiados
de perto, pois sao preguicosos e nao tém iniciativa. O gabarito € mesmo
letra C.

26. (FCC - TRT 6° REGIAO - ANALISTA ADM - 2012) O estilo
tradicional de direcdo (Teoria X) esta apoiado numa concepcao
da natureza humana que enfatiza

a) o carater egocéntrico dos homens e a oposicao entre os
objetivos pessoais e os objetivos da organizacao.

b) o carater naturalmente empreendedor e ativo dos homens
quando motivados por objetivos organizacionais ambiciosos.

c) a natureza independente, a predisposicao ao autocontrole e
facilidade ao comportamento disciplinado.

d) a capacidade de imaginacao e de criatividade na solucdao de
problemas como atributo comum a maioria dos homens.

e) a responsabilidade da administracdo em proporcionar
condicoes para que as pessoas reconhecam e desenvolvam suas
potencialidades.
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Esta questdo é bem tranquila para quem se lembra do que a Teoria
X significa. Um gestorque tenha uma visao alinhada com a teoria X acredita
gue as pessoas nao gostamde trabalhar, que elas precisam ser ameacadas
e forcadas a atingir os resultados, que preferem nao assumir
responsabilidades, tém pouca ambicdao e que buscam somente seguranca.

A letra A da questao esta bem relacionada com essa visao negativa
dos funcionarios. O proprio trecho “a oposicdao entre os objetivos pessoais
e 0s objetivos da organizacao” indica que os trabalhadores terao de ser
“vigiados” de perto, pois nao irao fazer um bom trabalho sozinhas.

As letras B, C e D passam uma imagem positiva dos funcionarios, nao
€ mesmo? Assim, sdo alinhadas com a teoria Y. Finalmente, a letra E indica
o comportamento que um gestorrelacionado com a teoriaY deve ter com
seus subordinados. O gabarito é questao A.

27. (FCC - MP/SE - ADMINISTRADOR - 2009) Na teoria
motivacional de Maslow, a necessidade das pessoas de se
sentirem valorizadas pelos que as rodeiam representa o tipo de
necessidade

(A) fisiologica.

(B) de estima.

(C) de seguranca.

(D) social.

(E) de auto-realizacao.

A necessidade fisioldgica diz respeito aos aspectos mais basicos
como: comida, agua, etc. Desta forma, a alternativa A esta incorreta. Nosso
gabarito é a alternativa B, pois a necessidade das pessoas se sentirem
valorizadas pelos outros é relacionada a estima.

A necessidade de seguranca se relaciona com a sensacao de nao
estarmos passando perigo (como risco de acidentes, assaltos, etc.). Ja a
necessidade social se refere a nossa necessidade de termos amigos,
colegas de trabalho.

E, por ultimo, a necessidade de autorrealizacao € relacionada com
nossas necessidades de crescimento pessoal e profissional. O gabarito é
alternativa B.

28. (FCC - MP/SE - ADMINISTRADOR - 2009) Segundo Herzberg,
que ressaltou a importancia da motivacao no trabalho, a
possibilidade de aumento de status ou mesmo de posicao social
é uma determinante motivacional associada

(A) ao desenvolvimento pessoal.
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(B) a realizacao.
(C) a possibilidade de crescimento.
(D) ao trabalho em si.
(E) a responsabilidade.

O aumento do status de uma pessoa e a posicao social sao realmente
relacionados com o desenvolvimento (ou crescimento) pessoal. As outras
alternativas sao também todas consideradas por Herzberg aspectos
motivacionais:

e Realizacdo - é a satisfacdo ao se realizar um trabalho bem
feito;

e Possibilidade de crescimento - existéncia de alternativas
vidveis para a ascensao na organizagao;

e O trabalho em si — satisfacao com o tipo de trabalho a ser feito
na empresa;

e Responsabilidade - nocao de que somos vistos pelos chefes
como capazes de tomar decisoOes, liderar pessoas e executar
tarefas.

Desta forma, o gabarito é a alternativa A.

29. (FCC - MP/RS - ADMINISTRADOR - 2008) Segundo a teoria
da hierarquia das necessidades de Maslow é INCORRETO dizer:

(A) Toda pessoa orienta seu comportamento a partir de mais que
um unico tipo de motivacao.

(B) Apenas algumas pessoas alcancam a satisfacdo das
necessidades localizadas no topo da piramide.

(C) A satisfacao de um nivel inferior de necessidades nao é
obrigatoria para que surja imediatamente um nivel mais elevado
no comportamento.

(D) As necessidades fundamentais podem ser expressas por
diferentes tipos de comportamento.

(E) Toda necessidade primaria nado atendida passa a ser
considerada uma ameaca psicologica.

A Unica alternativa que ndo reflete o trabalho de Maslow é a
alternativa C. Para o autor, a satisfacdo de um nivel inferior de
necessidades é sim obrigatdria para que surja imediatamente um nivel
mais elevado no comportamento.
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Ou seja, se vocé ainda nao “matou” a sua fome nao se preocupara
naquele momento com necessidades de estima, pois as necessidades
fisioldgicas seriam sua prioridade. O gabarito é a alternativa C.

30. (FCC - TRF 5° Regidao - ANAL ADM. - 2008) Pela Teoria da
Motivacao de Herzberg, estilo de supervisdo, politicas
empresariais, condicoes ambientais, relacoes interpessoais,
status, remuneracao e vida pessoal sao chamados fatores

(A) de auto-estima.
(B) motivacionais.
(C) fisiologicos.

(D) higiénicos.

(E) de poder.

Como acabamos de ver, os fatores ligados ao meio externo como o
ambiente de trabalho, o salario, as relagdes pessoais, entre outros, fazem
parte dos fatores higiénicos.

Os fatores motivacionais sao relacionados, para Herzberg, com os
fatores internos da pessoa, como sua realizagcao, seu interesse pelo
conteuldo do trabalho, seu reconhecimento, etc. O gabarito é alternativa D.

31. (FCC - METRO - ADMINISTRACAO - 2008) No processo de
gestao das organizacoes, a abordagem que parte do principio
que as pessoas sao motivadas para a realizacao de suas
atividades, esperando que certas acoes auxiliarao a alcancar os
resultados desejados, refere- se a teoria

(A) da hierarquia de necessidades.
(B) XeY.

(C) da expectancia.

(D) comportamental.

(E) da administracao por objetivos.

Como vimos acima, a teoria motivacional que aborda o fato das
pessoas analisarem a expectativa de que certas agdes (ou esforgos)
possam ou ndo levar a resultados e premiacOes € a teoria da expectancia
de Victor Vroom.

A teoria X e Y nao aborda este aspecto, muito menos a teoria da
hierarquia das necessidades de Maslow. A alternativa D também estd
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incorreta, pois ndo aborda as expectativas e a alternativa E ndo € uma
teoria motivacional. O gabarito € mesmo a letra C.

32. (FCC - ARCE - ANALISTA REG. - 2006) Para Herzberg as
pessoas tém categorias diferentes de necessidades. Politica e
administracao, relacoes interpessoais e seguranca sao
denominados fatores

(A) sociais.

(B) motivadores.
(C) fisioloégicos.
(D) de higiene.
(E) de estima.

Para Herzberg, existiam os fatores motivadores e higiénicos. Os
motivadores seriam relacionados com os fatores internos da pessoa. Ja os
higiénicos sao relacionados com o meio externo, o contexto.

Veja que a questao so traz temas do contexto (relagbes interpessoais,
politica da empresa, segurancga, etc.). Neste caso, sdo os fatores higiénicos,
ok? Desta forma, o gabarito é a letra D.

33. (FCC - BANCO CENTRAL - ANALISTA - 2006) O processo de
horizontalizacao das organizacoes, ou reducdo do numero de
niveis hierarquicos, estimulou a pratica do

a) empowerment.
b) Coaching.

c) laisser-faire.

d) Mentoring.

e) diretivismo.

O processo de horizontalizacdo da estrutura de uma organizagao esta
ligado a reducdo dos niveis hierarquicos. Com isso, passama existir menos
“degraus” entre o topo da organizacdo até os niveis operacionais.

Assimsendo, as geréncias passaram a englobar um nimero cada vez
maior de subordinados. Para nao ficarem completamente “atolados”, os
gerentes tiveram de delegar poder aos subordinados, tendo o cuidado de
prepara-los para tomar estas decisdes. Isto nada mais é do que o
empoderamento, ou empowerment. O gabarito &, portanto, a letra A.
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34. (FCC - BANCO CENTRAL - ANALISTA - 2006) A teoria que
sustenta que a motivacao individual e os resultados melhoram
quando sao dadas as pessoas oportunidades de participar com
maior envolvimento e poder decisorio no seu trabalho e nas
metas a ele pertinentes denomina-se

a) empowerment.

b) fatores de Herzberg.
c) job enlargement.

d) job enrichment.

e) grade gerencial.

Esta teoria se relaciona com o empoderamento, ou empowerment.
Este € um conceito que aponta que pessoas com maior autonomia e
capacidade de tomar decisdes acabam comprometendo-se mais com os

resultados e motivando-se mais com o seu trabalho. O gabarito € mesmo
a letra A.
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Lista de Questoes Trabalhadas na Aula.

1. (FCC - DPE-AM - ASSISTENTE - 2018) Diversos autores apontam, entre
os fatores determinantes para o desempenho dos colaboradores no
ambito organizacional, a motivacao. Dada sua importancia, diferentes
teorias emergiram para explicar o fendbmeno motivacional, entre elas a
Teoria da Expectativa (ou expectancia), predicada por Victor Vroom,
cujos principais elementos sao

a) valéncia, instrumentalidade e expectativa.
b) razao, emocao e reconhecimento.

c) expectativa, acao e resultado.

d) valor, expectativa e reconhecimento.

e) intencao, direcao e acao.

2. (FCC - DETRAN-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 equacao apresentada pelo referido estudioso
como determinante para motivar uma acao ou comportamento
denomina-se valéncia, que corresponde

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

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

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

d) ao reforco 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.

3. (FCC - TRE-SP - ANALISTA - 2017) A motivacdo € um tema de suma
importancia na gestao organizacional e, nesse sentido, diversas teorias
buscam explica-la. Entre as teorias denominadas de conteldo, uma das
mais representativas é a Teoria das Necessidades Adquiridas,
desenvolvida por David Mcclelland, segundo a qual
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(A) a busca de realizagdo, representada pela luta pelo sucesso, € um
fator secundario na dinamica da motivagdo, denominado expectancia.

(B) os fatores extrinsecos que geram a motivacdo nao sao passiveis de
controle, podendo, contudo, ser transformados em recompensas.

(C) um dos motivos que orientam a dinamica do comportamento € o
desejo de relacionamentos interpessoais amigaveis, denominado
afiliacao.

(D) o que determina a motivacao é a correlacdo estabelecida entre a
tarefa e a recompensa para a sua realizacao, denominada valéncia.

(E) existem necessidades individuais cuja busca pela satisfagao se
sucede, hierarquicamente, sendo esse 0 cerne do processo motivacional.

4. (FCC - TRE-SP - ANALISTA - 2017) Motivacao corresponde a um estado
psicoldgico caracterizado por um elevado grau de disposicdo de realizar
uma tarefa ou perseguir uma meta. Constitui um dos fatores
fundamentais para o bom desempenho organizacional e é objeto de
diversas teorias que buscam explicar quais os fatores determinantes ou
como ela se processa. Uma dessas teorias € a da expectativa (ou
expectancia), desenvolvida por Victor Vroom, segundo a qual,

(A) as pessoas sao mais influenciadas pela expectativa de recompensas
(reforgo positivo), do que por recompensas objetivas.

(B) o comportamento humano é sempre orientado para resultados,
sendo o conceito de valéncia correspondente ao valor atribuido ao
resultado.

(C) a expectativa de punicao constitui fator indutor do comportamento
do individuo, podendo ser usada como ferramenta motivacional.

(D) a motivacao independe de fatores externos ou de resultados
objetivos, sendo uma caracteristica eminentemente pessoal.

(E) o individuo prioriza, inconscientemente, a realizacao pessoal, ainda
gue em detrimento de necessidades basicas.

5. (FCC - COOPERGAS-PE - ANALISTA - 2016) Os denominados fatores
motivacionais podem serclassificados, de acordo com a Teoria Bifatorial,
desenvolvida por Herzberg, em

(A) punicao e recompensa.

(B) fatores de higiene (extrinsecos) e fatores de motivacao (intrinsecos).
(C) financeiros e sociais.

(D) reforgo positivo e desestimulo a praticas indesejadas.

(E) compensacao (fator de inducao) e reconhecimento (fator de
reforgo).
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6. (FCC - PREF. TERESINA - ADMINISTRADOR - 2016) Sobre os principais
conceitos de Motivacao, considere:

I. De acordo com a hierarquia de Maslow, a autoestima e
o status alcancam o ultimo nivel de necessidades do individuo e alinha-
se, até certo ponto, a Teoria Y de McGregor, esta que supde que as
necessidades de nivel superior sdao dominantes.

II. A teoria de necessidades de McClelland lida com os efeitos benéficos
da motivacdo intrinseca e com os efeitos nocivos da motivagao
extrinseca, equiparando-se ao conceito de auto concordancia, que
considera o grau em que os motivos que levam as pessoas perseguirem
objetivos sdao coerentes com seus interesses e valores essenciais.

ITI. A teoria do reforco € uma contrapartida a teoria do estabelecimento
de objetivos, uma vez que ela desconsidera as condicdes internas do
individuo e dedica-se apenas no que |lhe acontece quando realiza uma
acao qualquer.

IV. A teoria da expectativa prevé que um funcionario despenderd um
alto nivel de esforco se perceber que existe uma forte relacdo entre
esforco e desempenho, desempenho e recompensa, € recompensa e
satisfacdo de metas pessoais.

Esta correto o que consta APENAS em
(A)I, Il e lV.

(B) I eII.

(CO)Ielv.

(D) II e III.

(E) III e 1IV.

7. (FCC - PREF. TERESINA - ADMINISTRADOR - 2016) Considere que
determinada organizacdo pretenda enfatizar praticas para aumentar a
motivagao de seus colaboradores, tomando como base conceitual os
preceitos das teorias motivacionais classificadas como de processo.
Nesse sentido, a organizacao podera se basear na Teoria

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

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

(C) Fatorial, de Herzberg, segundo a qual os fatores de motivagao sao
majoritariamente intrinsecos, desvinculados das recompensas
oferecidas.
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(D) ERC, de Alderfer, que apresenta uma hierarquia das necessidades
humanas, separando as necessidades basicas das ligadas a
autorrealizacao.

(E) do Reforco, de Skiner, segundo a qual o reforco condiciona o
comportamento, representando o reforco negativo nao uma punicao,
mas sim a remogao de um evento punitivo.

. (FCC - TRF-3 - ANALISTA - 2016) Considere que, em uma abordagem

acerca da motivacao verificada em determinado ambiente de trabalho,
um dos aspectos considerados sejam os denominados fatores de
higiene. Referida abordagem diz respeito a Teoria

a) Bifatorial, preconizada por Herzberg, na qual tais fatores sao
insatisfacentes, ou seja, previnem a insatisfacao.

b) X e Y, de Macgregor, que sustenta a concepgao negativa da natureza
humana, segundo a qual o homem precisa ser forcado a trabalhar.

C) da Hierarquia das Necessidades Humanas, criada por Maslow, que
aloca tais fatores no topo da piramide.

d) ERC, defendida por Clayton Alderfer, fundada no reforco positivo e
negativo dos comportamentos padrao.

e) das Necessidades Adquiridas, defendida por Mcclelland, na qual o
principal fator a ser considerado é a recompensa envolvida em
determinada acao.

. (FCC - TRF-3° REGIAO - ANALISTA - 2016) Segundo alguns autores, a

motivacao individual aumenta e os resultados melhoram quando sao
dadas as pessoas oportunidades de participar com maior envolvimento
e poder decisoério no seu trabalho e nas metas a elas pertinentes. Este
raciocinio é a base da pratica administrativa conhecida como

(A) gatekeeping.

(B) empowerment.

(C) descentralizagao.
(D) reengenharia.

(E) contingenciamento.

(FCC - TRE-PB - ANALISTA - 2015) A palavra motivacao refere-se
ao impulso que leva a acdo, seja ele interno ou externo. Nesse sentido,
em um ambiente de trabalho, pode-se identificar a motivacao
intrinseca dos colaboradores, bem como a motivacao extrinseca, sendo
esta ultima gerada, na maioria dos casos, por processos de:

(A) identificacao das necessidades individuais e do grupo.
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(B) interagao e reconhecimento.
(C) reforgo e punigao.
(D) avaliacao e capacitacao.

(E) mapeamento e neutralizagao de comportamentos adversos.

11. (FCC - TRE-AP - TECNICO - 2015) Herzberg e seus associados
desenvolveram um modelo de motivacao baseado em fatores
motivacionais e de

(A) expectativa.

(B) autorrealizacao.
(C) manutencgao.
(D) valéncia.

(E) reforco intermitente.

12. (FCC - TRE-AP - ANALISTA - 2015) As cinco necessidades basicas
de Maslow foram substituidas por Alderfer em sua teoria da motivacgao,

por trés necessidades a saber: necessidades de existéncia,
relacionamento e

(A) credibilidade.

(B) confianca.

(C) consciéncia do eu.
(D) consciéncia do outro.
(E) crescimento.

13. (FCC - TRE-AP - ANALISTA - 2015) Considere a seguinte afirmagao
acerca da motivacao no trabalho: O homem médio ndao gosta do
trabalho e o evita". Tal preceito

(A) nao encontra suporte em nenhuma das teorias motivacionais, pois a
premissa de todas é de que o dispéndio de esforgo no trabalho é algo
natural.

(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 pressuposicoes da Teoria X de MacGregor, que, ao
contrario da Teoria Y, traduz a concepcao negativa da natureza humana.
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(D) esta presente na Teoria da Hierarquia das Necessidades Humanas,
de Maslow, que preconiza que o Unico fator motivacional auténtico é a
satisfacao das necessidades basicas (fisioldgicas e de seguranca).

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

(FCC - DPE-RR - ADMINISTRADOR - 2015) Considere que
determinada organizacao pretenda incrementar os fatores motivacionais
de sua equipe, utilizando, como base, a Teoria Bifatorial desenvolvida
por Herzberg. Nesse contexto, a elevacdao do salario dos seus
colaboradores constituiria um fator

(A) extrinseco, gerador de satisfacdo pelo reconhecimento da
importancia relativa do trabalho.

(B) de motivacao, associado a sentimentos positivos relacionados ao
cargo.

(C) intrinseco, ligado a autorrealizacdo e crescimento profissional.

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

(E) enddgeno, associado a satisfacao de necessidades sociais.

(FCC - TRE-SE - ANALISTA - 2015) Para criar satisfacao e
motivacdao, uma organizacao pode atribuir ao individuo trabalhos
estimulantes, responsabilidades e possibilidades de ascensao na
carreira. Tais acdes sao capazes de motivar e orientar o comportamento
positivo dos funcionarios no trabalho por atender

(A) as necessidades humanas de igualdade, relacionadas as
recompensas justas pelos esforcos desempenhados.

(B) aos fatores motivacionais extrinsecos, relativos ao ambiente e
condicoes de trabalho.

(C) as necessidades humanas sociais, relativas a vida associativa do
funcionario.

(D) aos fatores motivacionais intrinsecos, relacionados ao conteudo
proprio do cargo.

(E) as necessidades humanas de existéncia, relacionadas a seguranca e
a estabilidade profissional.

(FCC - CNMP - ANALISTA - 2015) Segundo a Teoria de Herzberg, é
considerado Fator Motivacional:

(A) Melhorar os modveis e a decoracao do ambiente de trabalho.
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(B) Conceder anualmente um aumento salarial para os empregados com
melhor desempenho.

(C) Desenvolver uma nova politica de gestao na empresa.

(D) Fornecer mais responsabilidade e maior autonomia para as pessoas
no trabalho.

(E) Aumentar a periodicidade de confraternizagdes na empresa.

17. (FCC - CNMP - ANALISTA - 2015) O uso das teorias sobre Motivacao
€ visto como saida para melhorar o desempenho e a satisfacdo dos
trabalhadores. Tendo em vista essa tematica, é correto:

(A) A teoria de 2 Fatores diferencia-se das demais por reconhecer a
capacidade de planejamento do ser humano e é aplicavel na gestao
compartilhada de carreiras.

(B) O tema central da Teoria da Expectativa é definido pela razdo entre
o esforco e a recompensa que o individuo percebe na situacao
profissional.

(C) A Teoria da Equidade, que envolve o trindmio valéncia- expectativa-
forca, é considerada uma teoria de processo, e nao simplesmente de
conteudo, pois identifica relagdes entre varidveis dinamicas que
explicam o comportamento humano das pessoas no trabalho.

(D) A Hierarquia de Maslow afirma que todos os niveis de necessidades
humanas atuam simultaneamente, o que faz com que a falta de
satisfacao de uma necessidade aumente a importancia das necessidades
de niveis mais baixos.

(E) Uma aplicagao frequente da teoria de Edwin Locke pode ser
encontrada no modelo de Administracdao por Objetivos, pois possui
implicagbes fortes em avaliacoes de desempenho e afericdes de
produtividade.

18. (FCC - TRT-PB - ANALISTA - 2014) A afirmacdo: “E necessario estar
motivado pela prépria vida pessoal para ser capaz de estar motivado
pela vida de trabalho.”, de Cecilia W. Bergamini (2008), indica que a
motivacao é

a) intrinseca ao individuo.

b) extrinseca ao individuo.

c) dependente, exclusivamente, de fatores sociais.
d) independente, totalmente, de fatores ambientais.

e) dependente, exclusivamente, do ambiente organizacional.
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19. (FCC - TRF 3°© REGIAO - ANALISTA - 2014) As teorias de motivacdo,
de Abraham Maslow, Fred Herzberg e David McClelland, sao,
essencialmente, teorias de

a) tracos.

b) processo.

c) conteudo.

d) desempenho.

e) percepgao.

20. (FCC - TRT 190 REGIAO - ANALISTA - 2014) Clayton Alderfer propds
uma modificacdo na teoria de Maslow em um esforco para simplifica-la
e para responder as criticas a auséncia de verificacdo empirica. Essa
teoria identificou trés categorias de necessidades: de existéncia, de
relacionamento e de

a) crescimento.
b) satisfacao.

c) automotivacgao.
d) realizacao.

€) superagao.

21. (FCC - TRT-PB - ANALISTA - 2014) As conclusOes das teorias
cognitivas sobre a motivacao podem ser ilustradas pelo uso dos
procedimentos de avaliacao do desempenho no trabalho, no qual o
avaliado

a) relaciona seu bom desempenho a uma premiacgao, exclusivamente,
financeira.

b) ignora os critérios de classificacao do seu desempenho.

C) participa passivamente do processo.

d) participa ativamente do processo.

e) relaciona seu desempenho, exclusivamente, a recompensas sociais.

22. (FCC - MPE/AP - TECNICO - 2012) Maslow estabeleceu sua teoria
baseada na afirmacao de que os individuos se comportam no sentido de
suprir as suas necessidades mais imediatas. As necessidades que
surgem no comportamento humano quando outras estiverem
satisfeitas, sao aquelas relacionadas a participacgdo em grupos,
aceitacao por parte dos companheiros, amizade, afeto, amor etc. Da-se
a estas necessidades o nome de
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a) fisioldgicas.
b) sociais.
C) seguranca.
d) estima.
e) autorrealizagao.

23. (FCC - TRF 5° REGIAO - ANALISTA - 2012) Ha quatro caracteristicas
especificas que servem de base para a definicao de motivacao: aquela
que é definida como um fendmeno individual, a que é descrita,
geralmente como intencional; a que tem o propdsito de predizer o
comportamento e aquela

a) que é multifacetada.

b) que contém controle sobre o trabalhador.

c) que influencia o trabalhador na escolha da acao.

d) na qual a razao de cada pessoa é determinada pelo gestor.
e) que é racional.

24. (FCC - MPE/AP - TECNICO - 2012) A teoria da hierarquia das
necessidades parte do principio de que as pessoas sao motivadas
continuamente pela satisfacao de suas necessidades, que obedecem a
uma hierarquia. As necessidades que tém relacdo com as possibilidades
de desenvolvimento das capacidades e talentos das pessoas sao
conhecidas por:

a) autorrealizagao.

b) estima e prestigio.

C) sociais.

d) seguranga.

e) fisioldgicas e de sobrevivéncia.

25. (FCC - TRF 2° REGIAO - ANALISTA - 2012) Dentre as teorias da
motivagao, aquela que, numa primeira visao, sugere que os gerentes
devem coagir, controlar e ameacar os funcionarios a fim de motiva-los
e, numa segunda visao, acredita que as pessoas sao capazes de ser
responsaveis, ndo precisam ser coagidas ou controladas para ter um
bom desempenho, é a teoria

a) da motivagao e higiene.
b) da hierarquia das necessidades.
c) XeY.
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d) dos motivos humanos.

e) do reforgo positivo e de aversao.

26. (FCC - TRT 6° REGIAO - ANALISTA ADM - 2012) O estilo tradicional
de diregao (Teoria X) esta apoiado numa concepgdo da natureza humana
que enfatiza

a) o carater egocéntrico dos homens e a oposicdo entre os objetivos
pessoais e 0s objetivos da organizacao.

b) o carater naturalmente empreendedor e ativo dos homens quando
motivados por objetivos organizacionais ambiciosos.

c) a natureza independente, a predisposicao ao autocontrole e facilidade
ao comportamento disciplinado.

d) a capacidade de imaginacao e de criatividade na solucdao de
problemas como atributo comum a maioria dos homens.

e) a responsabilidade da administracao em proporcionar condicoes para
que as pessoas reconhecam e desenvolvam suas potencialidades.

27. (FCC - MP/SE - ADMINISTRADOR - 2009) Na teoria motivacional de
Maslow, a necessidade das pessoas de se sentiremvalorizadas pelos que
as rodeiam representa o tipo de necessidade

(A) fisioldgica.

(B) de estima.

(C) de seguranca.

(D) social.

(E) de auto-realizacao.

28. (FCC - MP/SE - ADMINISTRADOR - 2009) Segundo Herzberg, que
ressaltou a importancia da motivacdo no trabalho, a possibilidade de
aumento de status ou mesmo de posicao social € uma determinante
motivacional associada

(A) ao desenvolvimento pessoal.
(B) a realizagao.

(C) a possibilidade de crescimento.
(D) ao trabalho em si.

(E) a responsabilidade.

29. (FCC - MP/RS - ADMINISTRADOR - 2008) Segundo a teoria da
hierarquia das necessidades de Maslow € INCORRETO dizer:
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(A) Toda pessoa orienta seu comportamento a partir de mais que um
Unico tipo de motivacao.

(B) Apenas algumas pessoas alcancam a satisfacao das necessidades
localizadas no topo da piramide.

(C) A satisfacdo de um nivel inferior de necessidades ndo é obrigatdria
para que surja imediatamente um nivel mais elevado no
comportamento.

(D) As necessidades fundamentais podem ser expressas por diferentes
tipos de comportamento.

(E) Toda necessidade primaria ndao atendida passa a ser considerada
uma ameaca psicoldgica.

(FCC - TRF 5° Regiao - ANAL ADM. - 2008) Pela Teoria da Motivacao
de Herzberg, estilo de supervisdo, politicas empresariais, condicoes
ambientais, relacdes interpessoais, status, remuneracao e vida pessoal
sao chamados fatores

(A) de auto-estima.
(B) motivacionais.
(C) fisioldgicos.

(D) higiénicos.

(E) de poder.

(FCC - METRO - ADMINISTRACAO - 2008) No processo de gestdo
das organizagles, a abordagem que parte do principio que as pessoas
sao motivadas para a realizacao de suas atividades, esperando que

certas acOes auxiliardo a alcancar os resultados desejados, refere- se a
teoria

(A) da hierarquia de necessidades.
(B) XeY.

(C) da expectancia.

(D) comportamental.

(E) da administracao por objetivos.

(FCC - ARCE - ANALISTA REG. - 2006) Para Herzberg as pessoas
tém categorias diferentes de necessidades. Politica e administracao,
relagdes interpessoais e seguranca sao denominados fatores

(A) sociais.

(B) motivadores.
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(C) fisiologicos.
(D) de higiene.
(E) de estima.

33. (FCC - BANCO CENTRAL - ANALISTA - 2006) O processo de
horizontalizacdao das organizagdes, ou reducao do numero de niveis
hierarquicos, estimulou a pratica do

a) empowerment.
b) Coaching.

c) laisser-faire.
d) Mentoring.

e) diretivismo.

34. (FCC - BANCO CENTRAL - ANALISTA - 2006) A teoria que sustenta
que a motivacgao individual e os resultados melhoram quando sao dadas
as pessoasoportunidades de participar com maior envolvimento e poder
decisorio no seu trabalho e nas metas a ele pertinentes denomina-se

a) empowerment.

b) fatores de Herzberg.
c) job enlargement.

d) job enrichment.

e) grade gerencial.
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Gabarito
1. A 13.C 25.C
2. E 14.D 26. A
3. C 15.D 27.B
4. B 16.D 28. A
5. B 17.E 29.C
6. E 18. A 30.D
7. E 19.C 31.C
8. A 20. A 32.D
9. B 21.D 33.A
10. C 22.B 34. A
11.C 23. A
12.E 24. A
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Por hoje é s6 pessoal! Estarei disponivel no e-mail abaixo para qualquer
duvida.

rodrigorenno99@hotmail.com

https://www.facebook.com/profrodrigorenno/

http://twitter.com/rrenno99

https://www.youtube.com/user/rodrigorenno99/

DO S X

Bons estudos e sucesso!

Rodrigo Rennd

Conheca meus outros cursos atualmente no site!

Acesse http://estrategiaconcursos.com.br/cursos-professor/2800/rodrigo-renno
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