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RESUMO: Analisa, sucintamente, as principais teorias atuais sobre motivagio no trabaiho. Com esse
fim as mesmas sfio agrupadas em - teorias de conteddo~ (identificagho das necessidades € exame dos
comportamentos dirigidos a satisfazé-las) e teorias de processo (comportamento motivacional cons-
ciente e racional). Nesse contexto classificatério sdo objetos de revisdo, sob o enfoque de ~conteddo-,
as teorias da Hierarquia de Necessidades (Maslow), teorias X ¢ Y (McGregor), Teoria Bifatorial de
Motivagdo-Higiene (Herzberg), Teoria sobre poder, afiliagio e realizagio (McClelland), Teoria E. R.
G. (Alderfer) e Teoria Z (ouchi), entre outras, tomadas como pardmetros de referéncia. No enfoque de
" processo” motivacional, a reviso efetuada inclui as seguintes formulagSes tedricas: Teoria da Com-
paragfio Social (Festinger), Teoria da Eqiidade (Adams), Teoria da Expectincia, conhecida também
como da instrumentalidade, ¢ ainda como Teoria VIE (Vroom), Teoria do Estabelecimento de Metas
(Locke), Teoria de Desempenho-Satisfagio (Porter & Lawer), Teorias de Atribuigdo (da Atribuigdo
Causal, (Kelly), da Avaliagdo Cognitiva, (Heider) e da Auto-percepgio, (Bem).

O nivel de interesse, em relagfio ao tema da motivagfic no trabalho, vem crescendo considera-
velmente no ambiente académico e, também, no campo empresarial. A criagdo de um clima de trabalho
estimulador, satisfat6rio e produtivo serd benéfico, tanto para a organizagio como para seus integran-
tes. Importantes implicagOes praticas podem ser derivadas das contribuigOes tedricas expostas. Seu valor
baseia-se na sua potencialidade de sensibilizar pesquisadores € gerentes sobre a importéncia dos fatores
de motivagdo que podem incidir sobre o comportamento dos individuos na situagéo de trabalho.

DESCRITORES: Motivacio do trabalhador. Satisfa¢do no trabalho. Atitudes do trabalho. Psicologia
Industrial.

1. INTRODUGAO

Motivar os empregados para alcancar altos niveis de satisfagdo, desempenho e produtivi-
dade, constitui o ponto central da Psicologia do Trabalho. Muitos autores vém contribuindo nesse
sentido, formulando teorias, definindo conceitos e situagdes motivadoras, interpretando compor-
tamentos e atitudes, estabelecendo metas e objetivos no processo motivacional e propondo
modelos ¢ planos de agdo, embora apresentando diversidade nos seus pontos de vista. Apesar das
divergéncias de opinido, pode-se observar que existe consenso generalizado em considerar o fe-
némeno da motivagdo, representado por um processo de tomada de decisdes que, na situagdo de
trabatho, leva os individuos a executarem suas tarefas ¢ a desempenharem suas atribuigdes na me-
dida de suas melhores capacidades e esforgos. A compreensio desse fendmeno permitir4, as orga-
nizagdes, chegarem a determinagdes mais efetivas € acertadas em suas decisoes, no sentido de que
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as mesmas sejam tomadas com melhor conhecimento de seus recursos ¢ de seu eficaz aproveita-
mento, com previsdo de seus resultados.

O presente trabalho consta de uma breve revisdo sobre o tema em estudo, destinada a con-
tribuir para melhor interpretar as principais tendéncias atuais que vigoram neste importante cam-
po do conhecimento. Para esse fim, podemos agrupar os modelos te6ricos propostos em "teorias
de conteddo" e "teorias de processo", classificagdo sugerida por Tribett e Rush (1984), a qual
tomamos como esquema de referéncia em nossa andlise. As primeiras partem da determinagéo das
necessidades humanas para explicar o fen6meno motivacional, identificando conseqiientemente
o comportamento dirigido a satisfagdo das mesmas, mas sem entrar em cogitagio sobre as opera-
gOes psicolégicas, tanto conscientes como insconscientes, que o processo envolve. Estas teorias se
caracterizam pela énfase que atribuem 2 identificagio dos diferentes tipos de necessidades e aos
métodos utilizados na sua satisfagdo, partindo do suposto de que um empregado satisfeito ¢ um
empregado produtivo, e também pela natureza intrinseca de certos motivos: a recompensa vird da
satisfagdo que proporciona o trabalho em si mesmo.

As segundas, "teorias de processo” focalizam sua atengio nas sucessivas etapas do fend-
meno motivacional, nas percepgdes € perspectivas do individuo no estabelecimento de metas e
objetivos pessoais €, principalmente, nos mecanismos conscientes da tomada de decisdes. Isso
explica o fato de que estas teorias sejam conceituadas como cientificamente mais definidas do que
as de "contetido". Por outro lado, e talvez pela mesma razdo, apesar de terem maior aceitagdo
no mundo académico, sua repercussdo no ambiente do trabalho € ainda limitada.

2. TEORIAS DE CONTEUDO

Dos autores que seguem esta dire¢do o mais conhecido € Maslow, com sua Teoria da Hierar-
quia de Necessidades, tanto pelos psic6logos do trabalho como pelos executivos e profissionais do
campo das ciéncias empresariais. Cabe a este autor 0 mérito de haver proposto uma teoria clara,
coerente e funcional, baseando-se nas suas experiéncias acumuladas em muitos anos de préitica
clinica. Ele identificou as principais necessidades do ser humano ¢ as classificou conforme uma
escala ascendente de hierarquizagdo. O aspecto fundamental desta teoria baseia-se na suposigdo
de que cada tlpO de necessidade deve ser satisfeito suficientemente antes do que os outros colo-
cados nos niveis mais altos na escala proposta. A medida que as necessidades do nivel hierdrquico
inferior vdo sendo satisfeitas, surgem como preponderantes as de categoria imediatamente su-
perior, as quais passam, entdo, a motivar mais intensamente o comportamento. Este modelo €
bastante flexivel nesse aspecto, uma vez que o préprio Maslow reconhece a existéncia de variagoes
individuais, especialmente no que diz respeito 2 intensidade das necessidades € a0 momento em
que se manifestam como prevalescentes. Neste sentido, o autor admite que, especialmente as de
nivel mais elevado na escala (necessidades psicoldgicas), possam também aparecer sem que as de
categorias inferiores tenham sido plenamente satisfeitas.

E importante esclarecer que ap6s vérias revisoes, a escala de sete nfveis proposta por
Maslow (1954) sofreu modificagdes quanto ao nimero de categorias, constituindo-se finaimente
de cinco, cujas defini¢des sdo arroladas a seguir para a melhor compreensao das id€ias desse
autor:

—
"

— Necessidades fisioldgicas: Respondem & finalidade de manter a homeostase do organismo,
sendo sua satisfagdo indispensdvel a sobrevivéncia do individuo € da espécie.

22 — Necessidades de seguranga: Compreendem o desejo de proteger-se contra o perigo, a ameaga
e a privagdo (doengas, acidentes, catdstrofes, instabilidade econ6mica etc.), tanto em relagdo
ao préprio individuo como de sua familia.

32 — Necessidades sociais: Referem-se ao desejo de pertencer, de formar parte, de participar, de
. $ P
ser aceito pelos outros, de dar e receber afeto e amizade.
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42

— Necessidades de estima: Traduzem o desejo do individuo de destacar-se no grupo do qual
participa e de ser prestigiado pelos demais. Manifestam-se através de outras formas mais
especificas, como as necessidades de prestigio e de poder. As primeiras se caracterizam pela
busca de srarus € de reconhecimento social, e as seguintes, pela ascendéncia que o individuo
deseja exercer sobre 0s outros.

52 — Necessidades de auto-realizacdo: Incluem o desejo de crescimento psicolégico, de aprimo-
: : ) cimento psIcologico, de ap
ramento das capacidades pessoais € de exceléncia nas realizagdes, constituindo, assim, um
desafio permanente na vida do individuo.

As contribui¢bes de Maslow tém servido para estimular o desenvolvimento de novos mo-
delos tedricos e suas formulagdes continuam sendo objeto de atengdo por parte dos cientistas do
comportamento (Herzberg, 1959; McGregor, 1960; McClelland, 1961; Alderfer, 1969; Steers &
Porter, 1983, entre outros). Por outro lado, suas proposigdes tedricas vém possibilitando a orga-
nizagdo de programas de desenvolvimento de recursos humanos nas organizagdes, baseados no
conhecimento das capacidades e das necessidades de seus empregados (Pérez-Ramos, 1987).

Outra importante abordagem na constelagdo das "teorias de conteido" que queremos
destacar, € a Teoria Bifatorial de Motivagdo — Higiene, concebida por Herzberg e seus colabora-
dores (1959). Os estudos e pesquisas desses autores sobre a motivagdo humana, especialmente os
relacionados com as necessidades, motivos e atitudes das pessoas no ambiente de trabalho, per-
mitiram formular suposigoes fundamentais para compreender o comportamento dos empregados
nas organizagoes, partindo do principio de que os mesmos tendem a descrever suas experiéncias
ocupacionais satisfat6rias em termos de fatores intrinsecos (" fatores de motivagdo" ) referidos ao
conteddo e 4 natureza do trabalho em si mesmo. Por outro lado, tendem também a referir as
experiéncias insatisfatérias em termos de fatores extrinsecos, por sua relagdo mais direta com
determinadas caracteristicas das condi¢des do trabalho, mas ndo com seu contetido, ou seja, com
a tarefa especificamente. Os fatores de ordem intrinseca, denominados "motivadores", incluem
varidveis de carédter mais pessoal, como as de realizagdo, reconhecimento, sentido de responsa-
bilidade, atragido e desafio do préprio trabalho, possibilidade de progresso € crescimento psico-
16gico. Os fatores extrinsecos, sio chamados "fatores de higiene"”, porque incluem aspectos de
natureza preventiva e ambiental, ndo relacionados diretamente com a tarefa ou o trabalho em si
mesmo. Sdo eles as normas administrativas, os sistemas de saldrios, o relacionamento entre os
membros da organizagdo, os estilos de supervisdo, entre outros.

As proposigoes de Herzberg sdo assim compatfveis com as de Maslow, embora ambos au-
tores apresentem pontos de vista diferentes. Enquanto que Maslow centraliza sua atengao nas
necessidades humanas, Herzberg o faz referindo-se também aos incentivos utilizados para a sa-
tisfagdo das mesmas. Para este dltimo autor, os "fatores de higienc" se relacionam diretamente
com as necessidades fisiol6gicas, de seguranga e sociais de Maslow, enquanto que os " fatores de
motivagdo " encontram correspondéncia com as necessidades de estima e de auto-realizagido do
esquema de Hierarquia de Necessidades (Davis, 1972).

Um dos principais resultados imediatos derivados das contribui¢des de Herzberg foi o de-
senvolvimento, em escala aprecidvel, dos estudos sobre motivagdo no préprio ambiente ocupa-
cional. Até 1959, época em que este autor apresentou sua teoria, poucos esforgos tinham sido
realizados nesse sentido, o que se explica pelo fato de que, anteriormente, as formulagdes tedricas
sobre motivagdo se baseavam principalmente em observagoes clinicas e estudos de laboratério
(Murray, 1938, e Maslow, 1954). Herzberg veio preencher esse vazio com seus esforgos dirigidos
a compreender a importéincia da motivagdo no meio organizacional transferindo a tarefa de pes-
quisar o fen6meno motivacional para a situagdo real de trabalho. Além disso, a Teoria Bifatorial
€ exposta de maneira simples e sistemdtica, 4 altura da compreensdo da maioria dos integrantes
das organizagOes, formulando, ao mesmo tempo, recomendagdes préticas e especificas dirigidas a
melhorar os niveis de satisfagido.

Entre as principais formulagoes teéricas que também vinculam as contribuigdes de Maslow
a realidade organizacional, destacam-se as apresentadas por McGregor (1960), em sua conhecida
Teoria Y. E importante esclarecer que esta formulagao tem seus antecedentes na chamada Teoria
X, do mesmo autor, que a elaborou basecando-se nas idéias de Elton Mayo (1933), resumidas em
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sua muito controvertida " Hip6tese da ralé"”, segundo a qual, o homem € concebido como um ser
sem motivagao para enfrentar o trabalho ou assumir responsabilidades, preferindo ser conduzido,
em vez de empregar sua propria iniciativa no desempenho de suas atividades. Esta concepg¢ido
resultou totalmente modificado a luz das idéias de Maslow, dando lugar a Teoria Y, do préprio
McGregor, como proposta substitutiva da Teoria X.

Nesta nova dire¢do (Teoria Y), seu autor postula que o ser humano € motivado principal-
mente por suas necessidades de realizagdo pessoal, de trabalho produtivo, de aceitagio de res-
ponsabilidades e de adequagdo de suas metas pessoais com as de organizagdo ou grupo de tra-
balho, percebendo seu desempenho como real fonte de satisfagdo. Ambos posicionamentos ted-
ricos de McGregor (Teoria X e Teoria Y) representam uma polarizagdo nos estilos de geréncia e
administrac¢do dos recursos humanos ainda utilizados nos ambientes organizacionais. Na Teoria
X, a énfase € atribuida as metas da organizagio, administrando seus recursos humanos em forma
autoritdria, coincidindo, assim com o Sistema 1 (autocrético) de Likert (1967). Por outro lado, na
Teroia Y a atengdo € dirigida a valorizagdo do empregado, proporcionando-lhe condigdes esti-
muladoras para alcangar suas metas e satisfazer suas necessidades. O estilo de geréncia, concebida
desta forma, enquadra-se no chamados sistema 4 (democr4tico) igualmente de Likert.

As formulagdes da Teoria Y apresentam também certa afinidade com as idéias de Argyris
(1957), formuladas anteriormente. As colocagdes desse autor destacavam a importéncia de equa-
cionar as necessidades individuais com as da organizagdo, conforme principios de integragio efi-
caz das respectivas metas. Para Argyris, que nesse sentido se aproxima ainda mais dos postulados
de Maslow, o ambiente organizacional ideal é aquele que propicia um efetivo desenvolvimento
ocupacional e um continuo crescimento psicolégico do empregado e sua auténtica conscienti-
zagdo de que ele € parte integrante da organizagio.

Também € importante neste grupode "teorias de contetido" a contribuigdo de McClelland
(1961). Suas formulagdes descritivas dos motivos de Poder, Afiliagdo e Realizagdo, foram deriva-
das de seus estudos sobre as necessidades predominantes em diferentes culturas e estratos sociais.
Vale mencionar que o exame das necessidades que prevalecem no comportamento das pessoas jd
tinha sido objeto de andlise, ndo s6 por parte de Maslow (1954), como também, anteriormente,
por Murray (1938).

O principal mérito que se atribui aos trabalhos de McClelland € o que se relaciona com a
identificagdo, categorizagdo ¢ interrelagdo das necessidades humanas que se definem como fatores
de motivagdo. Este autor, em estudos posteriores (1975), confirmou sua proposigio inicial de que
na maioria das pessoas estdo presentes aqueles trés tipos de necessidades e acrescentou que 0s
mesmos se interrelacionam e se apresentam em diferentes graus de intensidade nos individuos,
sendo possivel até€ configurar um perfil psicolégico para cada um deles. Assim, aquelas pessoas
que apresentam elevados {ndices nas necessidades de realizagdo tendem a esforgar-se para alcan-
gar altos nfveis no seu desenvolvimento, maior autonomia no seu desempenho e melhor aceitagdo
de responsabilidades no seu trabalho, assumindo desafios realfsticos. No contexto organizacional,
estas caracteristicas se traduzem em sucesso gerencial e independéncia de agdo. Contudo, quando
tais caracteristicas se manifestam em forma exacerbada, seus efeitos podem chegar a ser negativos,
a menos que sejam atenuados pelo peso e influéncia das ‘outras duas categorias de necessidades
(afiliagdo e poder). Os estudos de Andrews (1967), sobre lideranga e sucesso gerencial, mostram

a existéncia de um alto grau de associagdo, com-o predominio combinado, das necessidades de
realizacgdo e de poder.

Quando as necessidades prevalecentes sao as de afilia¢do, as pessoas tendem a ter mais
preocupagio em desenvolver € manter um adequado relacionamento social do que em melhorar
seu desempenho. Contrariamente as necessidades de realizagdo, as de afiliagdo tém sido pouco
estudadas em fungio das conseqiiéncias que provocam no comportamento dos individuos. Con-
tudo, as limitadas contribuicbes existentes mostram que as pessoas nas quais predominam as ne-
cessidades de afiliagdo caracterizam-se por um intenso desejo de aprovagao por parte dos demais,
de identificagdo com os sentimentos dos outros, de fdcil interrelacionamento ¢ adequada capa-
cidade de adaptagdo as normas sociais (Steers & Porter, 1983). Na situagao de trabalho, desem-
penham com eficiéncia as fungdes que envolvem contatos interpessoais (vendas, ensino, relacoes
publicas, aconselhamento, entre outros).
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Por dltimo, quando as necessidades de podersio as que predominam, 0s comportamentos
mais freqiientes sdo aqueles que abrangem o desejo de ser prestigiado, de dominar € de controlar
as atitudes e agOes dos demais. Os individuos com alto nfvel dessas necessidades procuram desem-
penhar tarefas de lideranga nas atividades de grupo, contando freqiientemente com aprecidvel
fluéncia verbal que utilizam para persuadir os outros. Os trabalhos de Steers & Porter (1983)
mostram que os empregados com as caracterfsticas deste perfil, freqlientemente revelam ade-
quado nivel de desempenho e evidentes qualidades de dire¢do dependendo, naturalmente, de uma
conveniente combina¢do com as outras categorias de necessidades (realizagdo e afiliagio). E
vélido assinalar que os estudos sobre as necessidades de poder vém de longa data. J4 Adler (1930)
considerava-as como meta essencial de muitas pessoas no seu desenvolvimento individual. Em-
bora trabalhos posteriores, como os de Murray (1938) e do préprio McClelland (1975), ndo atri-
buissem a mesma importdncia que Adler conferia ds necessidades de poder, nem por isso deixaram
de lhes conceder um aprecidvel valor.

Nos finais da década dos anos sessenta surgiu uma nova e importante proposta 8s " teorias
de conteddo", com relevante impacto no campo da motivagdo no trabalho. Trata-se da Teoria
ERG (Existéncia-Relacionamento-Crescimento) formulada por Alderfer (1969), também derivada
diretamente das idéias de Maslow e do seu Esquema Hierdrquico de Necessidades. A diferenga
entre ambas orientagdes tedricas consiste, ndo s6 no nimero de categorias que definem a escala
de necessidades (cinco no modelo de Maslow e trés no de Alderfer), mas, principalmente, no
sentido ou diregdo do desenvolvimento motivacional. Para Maslow, o processo se realiza em for-
ma progressiva, ascendente, de nivel a nivel de categoria nas necessidades da escala hierdrquica;
para Alderfer, esse processo pode dar-se também em sentido regressivo, descendente; isto €, de
frustragdo-regressio, € ndo unicamente na diregao de satisfagdo-progressao, conforme Maslow. O
sentido de frustragdo-regressdo pode ser resultante de barreiras € bloqueios na satisfagdo das
necessidades de categorias hierdrquicamente mais altas na escala, produzindo, nesse caso, um
retorno ou descenso as inferiores, sempre que nestas Gltimas o individuo tenha experimentado
satisfagdo. Landy & Trumbo (1980) esquematizaram este processo de duplo sentido reversivel
combinando as trés categorias de necessidades do sistema ERG de Alderfer, de forma a identi-
ficar, na escala proposta por este autor, tanto o sentido ascendente, de progressio, como o des-
cendente, de regressdo. Além disso, 0 modelo ERG revela possuir maior flexibilidade do que o de
Maslow, uma vez que prevé a coexisténcia e agdo simultdnea de duas ou mais das categorias de
necessidades propostas.

A correspondéncia entre as categorias de necessidades de ambos modelos tem sido objeto
de minuciosa andlise por autores como Steers & Porter (1983), de cujos resultados elaboramos o
seguinte esquema comparativo:

Modelo de Maslow Modelo de Alderfer
(Necessidades) (Necessidades)

1. FisiolGgicas

 '1. De Existéncias (E)
2. De Seguranga
3. De Amizade
- '2 De Relacionamento (R)
4. De Estima

5. De Auto-Realizagio 3. De Crescimento (G)
G. do inglés Growth

O modelo ERG tem recebido criticas por autores como Kornhauser (1965) devido, espe-
cialmente, 4 reduzida amplitude da escala (trés nfveis) e também pela delimitagio pouco definida
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das categorias representadas nesses niveis. Tais observagdes, contudo, refutadas categéricamente
pelo préprio Alderfer, ndo diminuem o mérito de sua contribui¢do ao estudo do fen6meno da
motivagao.

O esforgo por encontrar novas vias de compreensdo desse importante fenémeno motiva-
cional, determinante do comportamento humano na situagdo de trabalho, continua com renovado
vigor, como sdo as mais recentes formulagoes de Ouchi (1983), configurando um esquema teérico
que denominou de Teoria Z. Este enfoque tem tido ultimamente ampla repercussdo, tanto nos
meijos académicos como nos empresariais, principalmente por sua especial conotagio cultural €
no que diz respeito 4 sua influéncia no desempenho € na produtividade. O principal interesse
despertado por esta nova orientagdo se centraliza no ambiente organizacional, incluindo o estilo
gerencial e a identificagdo do empregado com a organizagdo e o trabalho. Sdo aspectos que ca-
racterizam a empresa japonesa, 3 qual sdo atribuidos os expressivos indices alcangados na pro-
dutividade. Ouchi descreve seu modelo teérico a partir dos principios que distinguem a sociedade
industrial japonesa, e se refere ao mesmo denominando-o de "estilo Z", propondo sua adapta-
¢d0 a outras culturas, cujos modelos qualifica como de "estilos ndo Z". Para o autor,0 "estilo
Z" se caracteriza pela importéncia que atribui aos recursos humanos sobre outros fatores que
intervém no processo da produgdo, como também pelo valor concedido ao ambiente organizacio-
nal estimulador.

A concepgdo do "estilo Z" se apoia na idéia da "familia organizacional”, segundo o
principio de harmonia (wa) caracterizado pela interrelagdo consensual entre os integrantes da
organizagdo e também pelo trabalho em equipe, baseados na consciéncia de grupo e na midtua
cooperagdo, como também na definida correspondéncia das metas individuais e os objetivos da
empresa. Existe no "estilo Z" um compromisso reciproco da "famflia" com seus membros,
garantindo, assim, um clima de satisfagdo e de estabilidade no trabalho, incluindo sistemas racio-
nais e estimuladores de beneficios € incentivos.

Em sintese, a Teoria Z, assim designada como referéncia derivada das anteriormente pro-
postas por McGregor com os nomes de Teoria X e Teoria Y, tem seu fundamento em uma con-
cepgao filos6fica prépria de uma cultura tradicional especifica, na qual sdo enfatizados os valores
individuais e grupais. E necessério acrescentar que Ouchi, além de descrever e analisar as moti-
vagdes individuais € o ambiente de trabalho especificado no "estilo Z", vai mais adiante, apre-
sentando uma seqiiéncia de etapas no processo de crescimento psicolégico pessoal, incentivado
por um clima organizacional estimulador, cujo estudo tem sido tomado como referéncia nas suas
formulagOes teéricas. Embora se trate de uma teoria promissora, dirigida a compreender o pro-
cesso motivador no 4mbito organizacional, o fato de que seus fundamentos tenham suas rafzes
especialmente em caracteristicas culturais € até filosoficas, fordneos as que sustentam nossos
principios € valores, autores como Steers & Porter (1983) expressam suas reservas quanto as
possibilidades de €xito em sua plena aplicagio as nossas organizagoes, sem estar precedida de
amplas modificagOes sobre a concepgdo do empregado como membro realmente integrante da
organizagio e de seu ambiente de trabalho.

3. TEORIAS DE PROCESSO

Como j4 foi exposto anteriormente, estas teorias partem do principio de que os individuos
decidem conscientemente se realizam, ou nio, uma determinada atividade. Desta forma, tais teo-
rias focalizam sua orientagdo nos modelos ¢ etapas do processo utilizado na tomada de decisoes,
conforme seu valor utilitdrio e as probabilidades alternativas (modelos normativos), ou, ainda
segundo o desenvolvimento dos mecanismos psicolégicos que os envolvem (modelos cognitivos).
Em outras palavras, se 0 empregado percebe que o alto nivel de desempenho poderd levéd-lo a
alcangar suas metas pessoais, decidird esforcar-se para assim atingir graus de atuagio cada vez
mais elevados. Em caso contrédrio, se a sua percepgio € a de que a probabilidade de alcangar as
metas desejadas ndo ¢ condizente com o esforgo a ser dispendido, seu desempenho tenderd a
decair.

Dentre as formulagdes que se enquadram nas "teorias de processo" podemos citar como
mais conhecidas a Teoria da Disson4ncia Cognitiva (Festinger, 1954) e sua derivada, a Teoria da
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Eqiiidade (Adams, 1961-1963); a da Expecténcia (Vroom, 1964); a Teoria do Estabelecimento de
Metas (Locke, 1968-1975); a Teoria do Desempenho-Satisfagdo (Porter & Lawler, 1968); as Teo-
rias de Atribuigoes (Kelly, 1971); e, finalmente, a Teoria da Auto-percepgdo (Bem, 1972). O fe-
ndmeno da motivagdo na situagio de trabalho serd melhor compreendido através da anélise sin-
tética das principais proposi¢des e contribui¢Oes dessas teorias.

A Teoria da Dissonéncia Cognitiva, formulada por Festinger (1954), parte do pressuposto
de que o ser humano, mediante um processo individual de auto-avaliagdo, configura sua prépria
auto-imagem (self-concept), utilizando-a como pardmetro ou padrao referencial de medida na sua
auto-apreciagdo e também na comparagdo que faz das outras pessoas com caracteristicas indi-
viduais que considera como equivalentes as préprias. Quando percebe que existem incongruén-
cias ou discorddncias entre ambas avaliagdes, surge o fendmeno psicolégico conhecido como-

" dissondncia cognitiva” que, em geral, se traduz por um estado de stress, mais ou menos intenso,
que leva o individuo a desenvolver comportamentos dirigidos a superd-lo, para assim restituir a
suposta condigio original de "consonéncia" ou equilfbrio psicol6gico (Keef, 1988). Nessa ten-
tativa restauradora poderao surgir barreiras € bloqueios que, quando ndo superados eficazmente,
podem dar origem a formas errdticas ou irracionais de conduta, aumentando ainda mais o dese-
quilibrio originado. Do ponto de vista organizacional, os postulados de Festinger tém permitido
fundamentar muitos dos programas destinados ao aperfeigopamento e motivagao dos recursos hu-
manos, evitar € resolver situagoes de "dissondncia™ no 4mbito do trabalho, assim como a es-
timular as de "consondncia".

A Teoria da Dissonéncia Cognitiva tem experimentado modificagdes em seus postulados e,
inclusive, adotado diferentes designagdes, embora conservando sua fundamentagio original. E o
que aconteceu com as contribuigdes de Adams (1961 e 1963) que a alterou em alguns de seus
aspectos instrumentais € a denominou de Teoria da Eqiiidade. Seu autor parte do principio de que
o individuo, na situagdo de trabalho, realiza continuamente comparagdes entre suas contribuigdes
(desempenho, responsabilidades, formagéo profissional, etc.) e as compensagdes que recebe (sa-
ldrios, status atribuido, reconhecimento, entre outras) com as dos outros empregados. Dessas
comparagdes resulta a percepg¢do individual de "eqiiidade", ou de "ineqliidade". O seguinte
esquema ilustra o pensamento do autor:

"Eqiiidade"
Desempenho (proprio) = Desempenho (dos outros)
Compensagédo (propria) Compensagdes (dos outros)
"Ineqiidade”
Desempenho (préprio) # Desempenho (dos outros)
Compensagdo (propria) Compensagoes (dos outros)

Se a percepgdo que o0 empregado tem € ade "ineqiiidade", tanto quanto se trata de com-
pensagdo insuficiente como de supercompensagdo, tende a se comportar de forma a equilibrar
essa relagdo. Procura modificar sua atuagdo, aumentando ou diminuindo, segundo o caso, seus
niveis de desempenho e o cardter de suas atitudes ou, ainda, tratando de influir, no mesmo sen-
tido, no desempenho e no comportamento dos outros. Trata-se de uma tentativa dirigida a incidir
em alguns dos quatro elementos da equagdo. Quando essa tentativa € frustrada, podem surgir
mecanismos pseudo-compensatorios, a ponto de ndo ser infreqiiente, nessas circunsténcias, o
abandono do emprego. Outros estudos comprovam um aumento nos nfveis de desempenho na-
queles empregados que sentem estar supercompensados (Adams & Rosembaum, 1962) e, uma
diminuigdo nos subcompensados (Goodman & Friedman, 1969).

Uma das "teorias de processo” mais conhecidas e que se destaca por seu valor elucidativo
acerca do fenémeno da motivagdo no trabalho, € a chamada Teoria da Expectincia, também co-
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nhecida como Teoria da Instrumentalidade e, ainda, como Teoria VIE (Valéncia, Instrumenta-
lidade-Expectédncia). Suas formulagOes estdo inspiradas em contribui¢bes de longa data, como
foram os estudos de laboratdrio realizados por Tolman (1932). J4 nesses trabalhos iniciais foram
identificados antecedentes de natureza cognitiva no processo motivacional, como sdo as inten-
goes, as metas e, principalmente, os valores. Os autores que seguiram a Tolman (Rotter, 1954;
Peak, 1955; especialmente Vroom, 1964, e mais recentemente, Landy & Trumbo, 1980; Tribet &
Rush, 1984), apoiaram-se também na Teoria de Campo de Lewin (Blum & Naylor, 1976), para
chegar a um esquema estruturado daquele processo.

Segundo Vroom (1964), principal expoente da Teoria da Expecténcia, 0 processo moti-
vacional é desenvolvido conforme as percepg¢des que o individuo tem da relagdo entre os esforgos
que conscientemente estima que deve realizar para alcangar um determinado objetivo, ou meta, e
o valor que lhes atribui. A intensidade desses esforgos dependerd, em todo caso, da interagdo dos
trés fatores cognitivos VIE; isto 6, da Valéncia (forga de atragdo ou repulsdo sentida ou perce-
bida); da Instrumentalidade (relagdo causal entre os resultados desejados € a potencialidade de
desempenho), e da Expectdncia (representagio antecipada da decisdo a ser tomada). Segundo
Landy & Trumbo (1980), esses trés fatores, combinados por multiplicagdo (VxIXE), determinam
o grau de motivagdo do individuo. Quanto maior a intensidade das forgas que incidem nesses
fatores, tanto maior serd o nivel motivacional resultante. Dado o cardter multiplicador dos mes-
mos, quando um deles apresenta um valor zero ou negativo, o nivel motivacional também serd
nulo ou negativo.

Este modelo tedrico pode ser estudado em termos dos conjuntos de suas varidveis prin-
cipais (0 empregado, a tarefa ¢ o ambiente de trabalho). O modelo leva em conta a importéncia
das diferencas individuais, tanto nas atribuigdes de valor como na percepgao das forgas de atragdo
ou repulsdo e do nivel de eqiiidade percebido nos resultados alcangados. As pessoas diferem,
também, nas suas expectativas e nas suas apreciagoes de que determinados comportamentos lhes
permitem obter as recompensas desejadas. No que concerne 2 varidvel tarefa, o trabalho em si
mesmo pode constituir fonte importante de recompensa, intrinsecamente valorizada. E, quanto
ao ambiente de trabalho, sua influéncia sobre 0 desempenho tem sido plenamente demonstrada
através de toda uma diversidade de estudos sobre esta varidvel (Pérez-Ramos, 1980). Os postu-
lados desta teoria atribuem maior importancia aos fatores cognitivos; isto é, a0 conhecimento que
a pessoa tem de como seu préprio comportamento pode levd-1a a alcangar determinadas metas ou
resultados possiveis no seu trabalho. Contribui¢cdes mais recentes (Heneman & Schwab, 1972;
Mitchell, 1974, e Tribett & Rush, 1984) centralizam sua atengdo no estudo dessas proposigoes
tedricas, aplicdveis a situagoes especificas no contexto das organizagoes.

Os resultados desses estudos permitem explicar o processo motivacional no 4mbito ocu-
pacional através da interrelagdo dindmica daqueles trés fatores cognitivos. Dessa forma, se uma
pessoa pensa que tem possibilidade de executar uma determinada tarefa (Instrumentalidade) e
que sua efetiva realizagdo poderd levd-la a alcangar uma meta desejada (Expecténcia), 2 qual
atribui grande valor (Valéncia), podemos afirmar que essa pessoa estd altamente motivada. Em
outras palavras, tais fatores (VIE) apresentam uma significativa associagdo com as atitudes, o
desempenho e a satisfagdo no trabalho. A interpretagio permite concluir que se o produto VxIxE
¢ positivo, pode ser indicativo de uma perspectiva consciente, racional, a respeito da tarefa e seus
resutados e de promissores niveis de desempenho e produtividade. Caso contrério, quando o pro-
duto se apresenta baixo, nulo ou negativo, tal resultado constitui um sinal de alarme para detectar
problemas de adaptacdo no trabalho (altos fndices de absentefsmo, rotatividade, desempenho
deficiente, acidentes, entre outros).

Outros modelos cognitivos, propostos por autores como Porter & Lawler (1968), Kelly
(1971), Lawler (1973) e Locke (1975), mostram um progressivo desenvolvimento das teorias psi-
col6gicas da motivagdo e a tendéncia, cada vez mais generalizada, de estudar e compreender o
processo motivacional, ndo somente nos meios académicos mas também nos organizacionais.
Apesar das diferencas e particularidades que caracterizam suas respectivas formulagdes, tais mo-
delos apresentam, como denominador comum, os principios que identificam uma definida orien-
tagdo cognitiva.
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Cabe a Locke (1975) o mérito de conceber e divulgar os principios da Teoria do Estabele-
cimento de Metas como explicagdo do fen6meno da motivagdo no trabalho. O modelo proposto
por esse autor tem seu fundamento na concomiténcia de certos fatores determinantes do com-
portamento humano, como sdo os "valores" (importincia que a pessoa atribui & meta ou obje-
tivo que deseja alcangar) e as "metas" (objetivo desejado). Segundo o autor, tais fatores sdo os
impulsores do comportamento dirigido para determinadas " metas" almejadas; estas sdo, por sua
vez, indutoras conativas do processo, cuja tltima etapa se constitui em fator reforgador € em
feedback para seu reinicio.

Para Locke, a maneira pela qual as pessoas concebem seus proprios jufzos de valor, estd
impregnada de influéncias de cardter emocional. Portanto, pode-se inferir que os efeitos que as
metas exercem sobre o comportamento sdo de natureza diretiva, guiando o pensamento em uma
direcdo € ndo em outra, para uma meta € ndo para outra. A a¢do é meta-dirigida. Contudo, €
necessdrio esclarecer que nem sempre esta influéncia conativa das metas conduz 2 atividade eficaz
requerida, j4 que, inclusive, pode entrar em conflito com as de outras metas pessoais, ou mesmo,
por razdes circunstanciais, resultar em situagoes inapropriadas para uma determinada agéo. Pode,
também, acontecer, que a pessoa ndo conte com suficientes conhecimentos e habilidades ou, in-
clusive, capacidade de decisdo para realizar tal agdo. O préprio Locke admite que o processo pelo
qual uma pessoa trata de atingir uma meta, ou mesmo de mud4-la, € realmente complexo, mas suas
idéias bdsicas podem ser esquematizadas como se segue:

VALORES METAS ACOES
(Desejos) | (Intengdes) (Desempenho)
FEEDBACK RESULTADOS
(Refor¢o) (Satisfagdo)

Os trabalhos desse autor € seus colaboradores permitiram determinar a intensidade da in-
fluéncia exercida pelas metas sobre o comportamento humano, indicando uma associagio signi-
ficativa entre essas varidveis. Inclusive naquelas situagdes em que as metas estabelecidas se lo-
calizam em planos tdo elevados, que se torna dificil alcang4-las, os indices de desempenho, mos-
trados pelos individuos, sdo mais altos do que os de outros que fixam suas metas em niveis mais
moderados. Uma vez que os postulados desta teoria provém de experimentos de laboratério, au-
tores como Carroll & Tosi (1973), Latham & Baldes (1975) e Kin & Hamner (1976), se esforgaram
por estendé-la ao ambiente organizacional, confirmando, ao mesmo tempo, a estreita relagio que
existe entre metas € agdes. Contudo, se evidencia, ainda, a necessidade de novos estudos para
verificar as demais articulagoes do esquema proposto.

Porter & Lawler (1968) formularam, por sua vez, um modelo de cardter instrumental que
dominaram Teoria de Desempenho-Satisfagao, cujos fundamentos se baseiam nas caracterfsticas
que distinguem o ser humano de poder antecipar ou prever eventos e de propor a gratificagio
desejada e, até certo ponto, a satisfagio de algumas de suas necessidades. A importéncia que estes
autores atribuem a tais caracterfisticas, coloca, em destaque, a natureza cognitiva de sua teoria.

O modelo proposto compreende a interagdo de uma diversidade de fatores de ordem
pessoal que intervém no processo motivacional: inteligéncia, habilidade e tragos de personalidade
(caracteristicas relativamente estdveis), auto-percepgdo, esforgo na execugio da tarefa, desem-
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penho, recompensa, relagdo esforgo — recompensa € percepgdo da eqliidade (Adams, 1962).
Como podemos observar, este modelo € atrativo, embora complexo, devido a diversidade de varié-
veis intervenientes e a sua complicada interagdo. No entanto, a énfase dada aos aspectos cogni-
tivos permite uma maior compreensio do fendmeno motivacional e do desenvolvimento de seu
processo no ambiente organizacional. Embora a maior parte dos modelos teéricos, propostos com
essa finalidade, baseie-se nos principios que definem as teorias de impulsos, Steers & Porter
(1983) consideram mais apropriado incluir a presente formulagdo no 4mbito das teorias cogni-
tivas, dado o cardter mais racional de seus mecanismos, os quais compreendem a antecipagio dos
resultados, a pOsposicdo da gratificagio, a tomada de decisdes e a utilizagio consciente de outros
elementos.

Ainda dentro do universo cognitivo, vale destacar, especialmente pela sua importincia ins-
trumental, as chamadas Teorias de Atribuigdo, cujo fundamento encontra apoio em formulagdes
que partem de um raciocinio baseado na antecipagdo dos possfveis resultados esperados, dos
eventos previstos, para poder inferir suas provdveis causas (Steers & Mowday, 1981), em lugar do
esquema de predicdo usualmente seguido, em que os eventos futuros sdo inferidos em fungio dos
fatos j& acontecidos.

Dentre as contribuigdes mais conhecidas deste grupo de "teorias de atribuigdo” estd a
denominada Teoria da Atribuigdo Causal, que parte do chamado " principio da atenuagio", pro-
posto por Kelly (1971), segundo o qual os possiveis efeitos derivados de um determinado fator
causal, podem ser atenuados ou modificados pela influéncia de outros incidentes. Os estudos de
Bem (1972), realizados para comprovar este principio, concluem que, quando a pessoa atua sob
forte pressdo externa, sentird que seu comportamento estd sendo governado por contingéncias
extrinsecas. Contudo, quando essas pressdes ndo existem ou sdo pouco intensas, perceberd que
seu comportamento € guiado apenas pelo seu préprio interesse na atividade; em outras palavras,
sentird que estd intrinsecamente motivado. Uma preocupagdo que existe a nivel gerencial neste
sentido € a que se deriva do fato de que os efeitos de ambas as formas de motivagao (extrinseca e
intrinseca) nem sempre resultam em uma somatoéria. Os trabalhos de Deci (1972) mostram nesse
sentido, que certas recompensas extrinsecas podem diminuir os efeitos da motivagdo intrinseca
(principio da atenuagdo), a menos que aquelas recompensas sejam atribuidas de maneira contin-
gente, especialmente se as mesmas sdo de natureza econdmica. Em relagio a esses pontos de vista,
nem sempre concordantes, hd pleno acordo em reconhecer que as recompensas, sobretudo a for-
ma de saldrios ou prémios em dinheiro, constituem um efetivo fator incentivador da motivagdo do
empregado e, inclusive, de seus niveis de desempenho, sempre, em todo caso, que a tarefa se
constitua em um desafio por ser interessante e atrativa (motivagio intrinseca).

Outra proposigdo teérica que fundamenta os mesmos principios de atribuigao € a deno-
minada Teoria da Avaliagdo Cognitiva. Seus postulados tem origem nos trabalhos de DeCharmes
(1968) e de Deci & Ryan (1985), autores que destacam a importéncia da intera¢do dos fatores de
cardter individual (empregado) € os de natureza ambiental (organizagdo) para explicar o fen6-
meno € 0s processos motivacionais. Estudos complementares efetuados para verificar tal propo-
sicdo mostraram que, as atividades que o proprio empregado planeja, ou que estdo sob seu con-
trole, lhe sdo intrinsecamente motivadoras. Por outro lado, a recompensa, especialmente a rea-
lizada em forma de compensagdo monetéria (fator extrinseco), pode colocar o empregado em
situacdo de dependéncia da fonte geradora do estimulo. Tal circunst4ncia permite compreender
o fato de que, quando o empregado percebe que € bem remunerado, se sinta com menos liberdade
para tomar decisdes com vistas a separar-se da organizagio.

Algumas das proposi¢des desta formulagio tedrica sdo discordantes com outras das teorias
da "expectdncia" edo "estabelecimento de metas", especialmente no que concerne aos efeitos
derivados dos fatores contingentes sobre a motivagio, colocando, em destaque, a importincia do
meio ambiente como varidvel incidente no comportamento. Além disso, a teoria da "avaliagdo
cognitiva" postula que o ser humano trata de manipular e adequar o meio ambiente para assim
ser dono de seu préprio comportamento. Certos autores 1€m formulado criticas a esta teoria,
especialmente no que se refere & metodologia utilizada em seus estudos ¢ verificagdes, que con-
sideram insuficiente, circunstincia que coloca em questionamento suas possibilidades de gene-
ralizagdo (Notz, 1975).
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A Teoria da Auto-percepg¢do, devida aos estudos de Bem (1972) sobre a auto-percepgéo,
constitui uma extrapolagio do j4 mencionado " principio de atenuagdo" (Kelly, 1971). Bem parte
da suposi¢io de que as pressoes contingentes, quando suficientemente intensas ou significativas,
influem de tal maneira na pessoa que esta chega a se identificar com as mesmas, de forma a
senti-las como préprias. Quando o empregado percebe que estd submetido a pressdo de um meio
ambiente rigido, ou mesmo a influéncia de uma recompensa atrativa, sentird que seu comporta-
mento depende dessas causas extrinsecas. Mas, se a sua percepgdo € a da existéncia de um clima
organizacional acolhedor, justo e eqiiitativo, poderd concluir que seu comportamento serd regido
pela realizagdo e¢ pelo desempenho; isto €, estard intrinsecamente motivado. J4 DeCharmes
(1968), havia afirmado que a auto-percepgdo estd vinculada 2 influéncia de fatores contingentes
especificos, tanto extrinsecos como intrinsecos.

Embora a relagdo positiva entre a motivagao extrinseca € a intrinseca possa ser considerada
de valor, do ponto de vista académico, no ambiente organizacional nem sempre a tltima € enri-
quecida pela primeira. Segundo Deci (1972), a utilizagdo irracional de certos incentivos pode
incidir negativamente na motivagio intrinseca. Estas idéias sdo apoiadas pelos estudos de autores
como Lepper, Greene & Nisbett (1973), Ross (1975) e Pritchard, Campbell & Campbell (1977).

4. CONCLUSOES

Das contribuig¢oes tedricas analisadas, torna-se evidente que o fenOmeno da motivagdo, na
situagido de trabalho, vem sendo objeto de interesse e estudo por parte de muitos autores. Suas
proposigdes configuram posicionamentos e tendéncias que definem lineamentos de reconhecida
importéncia cientifica nos meios académicos ¢, de especial interesse, nos das organizagdes envol-
vidas no processo da produgdo. Apesar da diversidade de idéias e principios em que apoiam suas
formulagdes, tem sido possivel efetuar seu exame, tomando, como referéncia, a classificagdo pro-
posta por Tribett & Rush (1984) de "teorias de conteddo™ e '"teorias de processo™. Nesse con-
texto referencial sdo expostas as conclusoes desta anélise:

— Cada um desses agrupamentos classificatérios compreende uma diversidade de propo-
si¢Oes tedricas, de fundamental significado para a interpretagdo do fen6meno da moti-
vagdo na situagio de trabalho. Distinguem-se, em posi¢do de destaque, os trabalhos de
Maslow (1954), no grupodas "teorias de conteido”, e os de Vroom (1964), nas "teorias
de processo". Algumas dessas contribuigdes enfatizam a importéncia do fator humano no
processo motivacional, outras centralizam sua atengdo no trabalho propriamente dito, €
ainda outras, no meio ambiente organizacional. O exame e integragdo dessas contribuigdes
permitird chegar a uma concepg¢ao racional do fendmeno.

— E vilido afirmar que as "teorias de conteido"” tém contribuido 2 identificagdo e cate-
gorizagao das necessidades humanas, classificando-as em niveis ¢ escalas de progressio, ou
mesmo de regressdo. Ao mesmo tempo definem e especificam os comportamentos diri-
gidos a satisfazer tais necessidades, com um propoésito integrativo, em um contexto orien-
tado a valorizar o individuo, a tarefa ¢ o ambiente organizacional. O protétipo represen-
tativo deste grupo € a Teoria da Hierarquia de Necessidades (Maslow, 1954).

— As "teorias de processo", representadas por modelos cognitivos, estudam os meca-
nismos psicol6gicos que envolvem o processo motivacional. Compreendem, entre outros,
a andlise da auto-percepgdo, da tomada de decisdes, dos conceitos de consondncia e disso-
néncia, da concomiténcia de fatores determinantes, do estabclecimento de metas, da atri-
buicdo de valores e da influéncia das varidveis relacionadas com o individuo, 0 ambiente e
o trabalho. A Teoria da Expecténcia, (Vroom, 1964), também conhecida como de Instru-
mentalidade, ou mesmo Teoria VIE, ¢ o principal expoente das "teorias de processo".

Estou convencido de que o conhecimento das tcorias de motivagdo no trabalho € de signi-
ficativa importédncia, ndo somente como objeto de estudo cientifico, mas também por suas reper-
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cussodes no mundo do trabalho e o valor deste conhecimento se explica, principalmente, pelo in-
teresse que desperta nos estudiosos do fen6émeno, € nas possibilidades de sensibilizar as orga-
nizagOes sobre sua importincia no processo da produgdo € no crescimento psicolégico de seus
recursos humanos.

PEREZ-RAMOS, J. Work motivation: theoretical approaches.Psicologia-USP, Sdo Paulo, 1(2):
127140, 1990

ABSTRACT: The paper consists of a concise review of the main contemporary theoretic approaches on
motivation in work organizations. These theoretic approaches are grouped into » content theories* and
~ process theories” . The theories of the first group (*content theories" ) are based in the assumption
that the human behavior has its ground in an unconscious psychophysical disposition. Individuals not
always conscious of all their desires an needs; therefore, the motivational phenomenon is seen as resul-
ting from unknown forces even to the individual himself. The * process theories are based in the tenet
that major determinants of the human behavior are the beliefs, expectations and anticipations that
individuals have concerning future events. Behavioral motivations are seen as purposeful and goal di-
rected, based on conscious intentions.

In the context of such dichotomy are examined the following approaches: first, the "contents
theories; Maslow’s Need Hierarchy Theory; Theory X and Theory Y (McGregor); Two-factor
Theory: Motivation-Hygiene (Herzberg); Power, affiliation and achievement Theory (McClelland); E.
R. G. (Existence-Relatedness-Growth), Theory (Alderfer), and Theory Z (Ouchi). Second, the " pro-
cess theories* : Social Comparison Theory (Festinger); Equity Theory (Adams); Expectancy Valence
(VIE) Theory (Vroom); Goal Setting and Cognitive Theory (Locke); Performance-Satisfaction Theory
(Porter & Lawler); Attribution Theories: Causal Attribution Theory (Kelly), Cognitive Estimate
Theory (Heider) and Self-perception Theory (Bem).

This review points out the increasing interest on the topic in work motivation, both on the aca-
demical environment and aiso in the organizations. The creation, of a stimulating, productive and satis-
factory work environment can be benefical for both management and employees. However, the main
role of this process belongs to the managers, because of their influence in determining the cha-
racteristic of the performance environment. Important implications can be drawn from the theoretical
reviewed. Their value lies in their capacity to render sensitive both to researchers and managers on
specific factors and processes of the motivational approaches that can have an important bearing on the
behavior of people at work.

INDEX TERMS: Employee motivation. Job satisfaction. Employee attitudes. Industrial psychology.
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