Psicologia Organizacional e do Trabalho |

TEXTO VIl

MOTIVAGAO NO TRABALHO

Sonia Maria Guedes Gondim e Narbal Silva

\o final d - ) eitor sei 6.

Compreender os significados conferidos ao fendmeno motivagao

Discriminar similaridades e distingdes entre as principais teorias da motivacao

Comparar a produgao cientifica internacional e nacional sobre motivagao no trabalho
Identificar as principais evidéncias empiricas sobre motivagao no trabalho

Avaliar as possibilidades de aplicagdo do conceito de motivagao no contexto das organizacdes

Se h4 algo que estimula a curiosidade huma-
na é saber as razdes das diferengas individuais
que evidenciam as preferéncias e os interesses
de cada pessoa. Afinal de contas, o que faz al-
guém perder uma noite de sono lendo um livro
aparentemente entediante para outro leitor? O
que faz também uma pessoa sentir-se desafiada
a dar resposta a um problema matematico de di-
ficil solugdo e ndo conseguir desviar sua atengao
até resolvé-lo, enquanto outra pessoa, diante do
mesmo problema, decide procurar colegas que
lhe possam ensinar rapidamente os passos ne-
cessdrios para sua solucdo? Os psicdlogos acre-
ditam que grande parte das razoes da diversidade
das condutas individuais decorra de um processo
denominado “motivacao”.

Poucos teriam duvida de que a motivagao
¢ um dos mais importantes processos que expli-
cam a conduta humana, especialmente no am-
biente de trabalho. Além de psicologos perten-
centes a vdrias especialidades (p. ex., psicologia
da personalidade, do desenvolvimento, escolar,
da aprendizagem, social e organizacional), es-
tudiosos de outras dreas do conhecimento tém-
-se voltado para a compreensdo desse processo
psicoldgico basico. Os gestores organizacionais,
por exemplo, anseiam por ter trabalhadores mo-
tivados com seu trabalho, sua equipe e, acima de

tudo, com a organizagdo a que pertencem (vide
Capitulo 11). Hé vasta literatura na qual é de-
monstrada a relagdo entre aspectos motivacio-
nais e desempenho no trabalho. Revisoes refe-
rentes ao estado da arte sobre motivagao no tra-
balho feitas no fim da década de 1990 e inicio
dos anos 2000 indicam o crescimento vertigino-
so de estudos empiricos para compreender me-
lhor a motivag¢do no trabalho, em especial os que
relacionam a motivagao com a cultura nacional
(valores e crengas), o desenho do trabalho (exi-
géncias de trabalho) e o ajuste pessoa-ambien-
te (Ambrose; Kulik, 1999; Eccles; Wigfield, 2002;
Lathan; Pinder, 2005). A titulo de ilustra¢do, no
Capitulo 14 deste livro, referente a cultura orga-
nizacional, sdo demonstradas as influéncias da
cultura nacional nas atitudes e nos comporta-
mentos dos participantes organizacionais.

A palavra “motivacao” é derivada do latim
motivus e refere-se a “tudo aquilo que pode fa-
zer mover”, “que causa ou determina alguma coi-
sa” ou “o fim ou razao de uma acao”. Desse mo-
do, faz sentido dizer que uma teoria da motivacao
& uma teoria da acdo. E, como a a¢gdao humana
¢ multicausal e contextual, envolvendo aspectos
bioldgicos, psicologicos, histéricos, socioldgicos
e culturais, as pesquisas sobre motiva¢do passa-
ram a utilizar multiplos critérios de mensura-
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¢do, procurando relacionar esse conceito a ou-
tros que permitissem a amplia¢ao da compreen-
sdo da conduta humana (vide Capitulo 7, sobre
emogdes e afetos no trabalho, e Capitulo 8, so-
bre vinculos do individuo com o trabalho e com
a organizacdo).

D MOTIVACAO: DEFINICOES, MODELOS
DE CLASSIFICAGAO E TEORIAS

A motiva¢do como processo psicolégico bdsi-
co pode ser definida como uma agdo dirigida
a objetivos, sendo autorregulada, biolégica ou
cognitivamente, persistente no tempo e ativa-
da por um conjunto de necessidades, emogdes,
valores, metas e expectativas (Salanova; Hon-
tangas; Peird, 1996, p. 216). Na Figura 4.1, es-
tdo especificados os principais aspectos en-
volvidos no conceito de motiva¢ao e que re-
percutem na construcdo de teorias sobre esse
processo psicolédgico: énfase, foco, pergunta e
resposta. A énfase diz respeito ao que se ele-
ge como importante para abordar a motiva-
¢do (ativagao, dire¢do, intensidade e persistén-
cia); o foco é o alvo ou objeto de atencdo que
estd intimamente relacionado com a énfase de
abordagem escolhida (estado inicial, alvo, for¢a
e manuten¢do); a pergunta ¢ a indagacdo que
se faz ao objeto; e a resposta é o nivel de expli-
ca¢do ou de compreensdo que se pretende ob-
ter (Godoi, 2002).

Nas teorias da motivagdo, as definigdes
adotadas para explicar esse fendmeno elegem
como objeto de estudo uma ou mais das quatro

énfases listadas na Figura 4.1. A primeira énfase
é na ativagao, que se refere ao estado inicial de
estimulacdo em que se encontra a pessoa. O al-
vo central de estudo ¢ a indagac¢do do que é ca-
paz de desencadear a ativagdo, que pode estar lo-
calizado extrinseca ou intrinsecamente a pessoa.
Por exemplo, o que estaria motivando uma pes-
soa a ficar no trabalho além do horario estipu-
lado no contrato formal? Entre as inumeras ra-
zdes, duas podem se apresentar (Fig. 4.2): a pri-
meira é a expectativa de obter avaliagdo positiva
do chefe, com chances de resultar em uma futu-
ra promogao (fator extrinseco), e a segunda é a
vontade de concluir a tarefa, caracteristica dessa
pessoa que nao gosta de deixar nada para fazer
no dia seguinte (fator intrinseco).

A segunda énfase é na direcao, que diz
respeito ao objeto ou alvo da a¢do, o que susci-
ta a indagacdo do nivel de consciéncia da pessoa
na escolha desse alvo. A pessoa dirige e contro-
la o alvo, ou, ao contrario, a dire¢do esta fora de
seu controle consciente? No caso do exemplo da
Figura 4.2, equivaleria a dizer que a pessoa tem
consciéncia do que ativa sua a¢do de continuar
trabalhando até tarde, pois almeja a promogao.
Se estiver ocorrendo o contrario, a permanén-
cia além do hordrio serd atribuida a um impul-
so incontrolado (fora de controle consciente),
que faz a pessoa continuar trabalhando sem que
tenha clareza do alvo de sua a¢do (repeticao da
conduta), conforme mostra a Figura 4.3.

A terceira énfase é na intensidade, que
estd atrelada a variabilidade da forca da agdo. A
forca depende de um estado anterior de carén-
cia (necessidade ou afeto) ou de um estado pos-

Ativacao Estado inicial da pessoa
Diregao Objeto ou alvo da acgéo
Intensidade VEITEIE OF)

forca da agao

Persisténcia Manutencéao da ativacéo

Como ¢é ativada? Intrinseca ou extrinseca

Consciente ou

Ha escolha do alvo? . .
inconsciente

Necessidade
Desejo/afeto
Objetivo/meta

Onde esté a forga?

0 que mantém

a agdo? Pessoa ou ambiente

Figura 4.1 Listagem dos principais fatores implicados na motivacao, ressaltando as perguntas demandadas e as

respostas presentes nas teorias da motivagao.
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Figura 4.2 Ativagdo da conduta.

Escolha consciente
———p doalvo (intengdo)
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> Nio consciéncia do
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Figura 4.3 Diregdo da conduta.

terior a ser alcangado (alvo). No primeiro caso,
o fato de nunca ter sido promovida pode contri-
buir para aumentar o interesse da pessoa em su-
prir essa caréncia. No segundo, ao contrdrio, a
avaliagdo positiva dos beneficios que uma pro-
mogdo traria para a pessoa seria suficiente para
mobilizar forcas para a a¢do, visando atingir es-
sa meta (Figura 4.4).

Por ultimo, a persisténcia da acao é uma
tentativa de compreender o fendémeno da moti-
vagdo pela articula¢do entre a ativa¢ao, a dire¢ao
e a intensidade da a¢do, atribuindo sua manu-
tengdo a fatores pessoais (necessidades, desejos,
caracteristicas de personalidade ou impulsos,
etc.) ou ambientais (tipo de tarefa, equipe de
trabalho, chefia, condigdes fisicas, clima organi-
zacional, recursos tecnolégicos, saldrio, recom-
pensas externas reforco, etc.).

As possiveis combina¢des das quatro
énfases apresentadas na Figura 4.1 — ativacdo,
dire¢do, intensidade e persisténcia da conduta —
estdo na base da construcdo das teorias da mo-
tivagdo. Ha pelo menos trés modelos de classi-

—

Ficar no trabalho

) . Promocao
além do horario &

———  Atratividade do alvo

Figura 4.4 Intensidade da conduta.
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ficacao das teorias da motivacao disponiveis na
literatura. O primeiro é o da classifica¢ao uni-
dimensional proposta por Campbell e colabora-
dores (1970), que diferencia as teorias de con-
teudo das teorias de processo. O segundo é o da
classificagao bidimensional proposta por Thier-
ry (1994), que inclui, além da dimensdo con-
tetido versus processo, a dimensao reforcamen-
to versus cognic¢do. O terceiro e tltimo modelo
de classificagdo é o unidimensional de Kanfer
(1992), que organiza as teorias em um conti-
nuum entre proximidade e distanciamento da
acao.

O primeiro modelo de classificagao divi-
de as teorias da motivagdo em dois grupos: teo-
rias de contetido e de processo. O primeiro ex-
plica a motivagdo humana a partir das necessi-
dades (ou caréncias), afirmando que a conduta
é orientada para sua satisfagdo. A preocupagdo
estd em apontar os diferentes tipos de necessi-
dades que orientam as a¢des humanas (Pérez-
-Ramos, 1990). No segundo grupo, a motivagao
¢é compreendida como um processo de tomada

Nunca a obteve

Caréncia pessoal . )
Quer vivenciar

Quer ser promovida
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de decisdao em que estdo em jogo as percepgdes,
0s objetivos, as expectativas e as metas pessoais.

No segundo modelo de classificacao (Thier-
ry, 1994), as teorias de conteiido sao diferen-
ciadas das de processo, mas tamhém é eviden-
ciada outra dimensao de diferenciacao entre as
teorias da motivacao, visto que algumas delas fa-
zem referéncia ao reforgo da conduta e outras, a
cognicao. O argumento que justifica a inclusao
dessa nova dimensao no modelo de classificagao
¢ 0 de que as teorias, ao discutirem a importan-
cia do refor¢o na motivag¢ao, dirigem sua aten-
¢do0 para o que acontece depois da a¢do ou da
conduta (fator externo), ou seja, ao que faz au-
mentar as chances de ela vir a se repetir (a pes-
soa continuar motivada a repetir aquela agdo).
De modo distinto, as teorias que enfatizam a
cognigdo dirigem a atengdo para o que acontece
no sistema cognitivo da pessoa (fator interno),
ou seja, nas percepgdes, nas interpretacdes e nas
informagdes armazenadas, tratadas e recupera-
das, conforme a necessidade da pessoa de tomar
decisdes. Assim, a motiva¢gdo seria decorren-
te ndo do que acontece depois que a pessoa age
(recompensa), mas do que ocorre na sua mente
(desejos, intengdes e metas) e orienta o que ela
ird fazer no futuro.

No terceiro e ultimo modelo néo sdo con-
sideradas as dimensdes apresentadas nos dois
modelos anteriores. O fato de uma teoria ser
classificada como de contetudo ou de processo,
e até mesmo relacionar a motivagdao com o que
ocorre depois da agao (reforco) ou na mente da
pessoa que decide agir (cogni¢do), ndo consti-
tui o fator central de diferenciagdo das teorias da
motivagdo. Para Kanfer (1992), autora propo-
nente desse terceiro modelo, a motivagio é fun-
damentalmente uma teoria da a¢do, e, como tal,
sua relevancia deve ser destacada a medida que
repercute de modo ativo na orientagao da mu-
danga de agdo da pessoa; ou seja, uma teoria da
motiva¢ao aumenta sua importancia na propor-
¢do em que oferece perspectivas de intervengao
para reorientacdo da acdo individual. Em decor-
réncia disso, esse terceiro modelo ordena as teo-
rias da motivacao conforme o uso de conceitos
mais préximos ou distantes da agao.

Nos trés modelos de classificagao descritos
é possivel visualizar de modo geral como as teo-
rias da motiva¢do podem ser organizadas, vis-
to que, por meio dos modelos de classifica¢do,
sdo ordenados e simplificados os conhecimen-

tos teéricos produzidos sobre um determinado
tema. No entanto, recentemente, as teorias da
motivagdo tém sido discutidas em novos tipos
de arranjos, mais complexos, tentando avangar
para além de uma concep¢io centrada somen-
te no instinto (dire¢do ativada biologicamente),
na homeostase (busca de retorno a um estado
de equilibrio) e no hedonismo (busca pelo auto-
aperfeicoamento continuo), bem como tentan-
do alcangar uma compreensao da motivagdo em
seu contexto (Schunk, 2012).

Na psicologia evolutiva também tem si-
do reposicionada a discussdo dos processos psi-
colégicos, inclusive a motivagao, ao redirecio-
nar seu foco de abordagem em sistemas gerais
adaptativos e centrados na aquisi¢do do conhe-
cimento para sistemas especializados de regula-
¢d0, presumidamente mais efetivos no processo
de tomada de decisdo de comportamentos adap-
tativos a serem transmitidos as geragdes futuras.
Desse modo, a resolu¢io de problemas motiva-
cionais requer elementos computacionais que
ndo sao propriamente crengas, metas, desejos e
preferéncias, como tratados pelas teorias moti-
vacionais convencionais, mas varidveis regulaté-
rias internas que ajudam na tomada de decisdo
(Cosmides; Tooby, 2013).

Para situar melhor essa nova configura-
¢do, torna-se necessario recuperar alguns aspec-
tos histéricos das teorias da motivagio.

D CONSTRUCAO HISTORICA
DAS TEORIAS DA MOTIVAGAO

As décadas de 1940, 1950 e 1960 foram consi-
deradas produtivas para o desenvolvimento das
teorias sobre a motivag¢do, época em que foram
elaboradas a Teoria das Necessidades de Maslow
(1943), a Teoria das Necessidades (afiliagdo, po-
der e realizagdo) de McClelland (1953), a Teoria
ERC (existéncia, relacionamento e crescimento)
de Alderfer (1969) e a Teoria Bifatorial de Herz-
berg, Mausner e Snyderman (1959), bastante co-
nhecidas no campo de conhecimento da psico-
logia organizacional e do trabalho.

De modo geral, as teorias que se susten-
tam no conceito de necessidade partem da pre-
missa de que hd uma energia ou forga que exci-
ta ou gera uma tensdo interna no organismo, ex-
perimentada subjetivamente como um impulso
ou desejo para agir de modo que se reduza a for-



¢a desse mesmo impulso, tensdo ou desejo. Nes-
sas teorias, em certo sentido, reside o interesse
em desvendar os aspectos individuais bioldgicos
e psicologicos que desencadeariam impulsos ou
desejos, em outras palavras, a falta ou a caréncia
de algo a ser suprido.

A Teoria de Maslow (Fig. 4.5) se baseia
muito na experiéncia clinica do autor e tem co-
mo suposicao que as necessidades humanas
tém origem hiolégica e estao dispostas em uma
hierarquia que deixa implicito o pressuposto an-
tropoldgico de que o homem tem uma propen-
sdo para o autodesenvolvimento e o crescimen-
to pessoal. Para que esse desenvolvimento possa
ter livre curso, é preciso que as necessidades in-
feriores sejam em parte satisfeitas e que as ne-
cessidades superiores apresentem-se como mo-
tivadoras da conduta humana. As inferiores se-
riam as necessidades fisioldgicas (indispensaveis
a sobrevivéncia do individuo e da espécie) e as
de seguranca (vinculadas a protegao contra pe-
rigos e ameagas externas). As superiores, por
sua vez, seriam as necessidades sociais (atinen-
tes ao pertencimento e a aceitagdo de outras pes-
soas e grupos humanos), as necessidades de es-
tima (busca de status e valorizagdo social) e as
de autorrealizagdo (condi¢ao méaxima de cresci-
mento pessoal e de busca continua pelo auto-
aperfeicoamento). Duas outras necessidades se
encontram definidas na obra de Maslow e, se-
gundo Sampaio (2009), s3o negligenciadas pelos
manuais de teorias motivacionais: a necessida-
de de aprender, que consiste em estabelecer rela-
¢des, encontrar significados e organizar sistemas
de valores, e a necessidade estética, direcionada
para a busca de simetria e beleza pelas sensa¢oes.

Nos estudos de Sampaio (2009) referentes
a obra de Maslow, duas novas descobertas tive-
ram destaque. A primeira diz respeito a diferen-
cia¢do entre motivagdo focada na deficiéncia e
motivagdo focada no crescimento. Encontram-

Necessidades superiores

Necessidades basicas inferiores

Figura 4.5 Hierarquia das necessidades de Maslow.
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-se ai aspectos que serdo mais bem aproveita-
dos no desenvolvimento da Teoria da Autode-
terminacdo de Ryan e Deci (1987), ao separar a
motivagdo centrada na auséncia (dependente do
ambiente externo) e a motivagdo baseada na au-
todeterminacio (independente do ambiente ex-
terno). A primeira estaria subordinada a con-
digdes organismicas e externas, ao passo que a
segunda seria marcada por uma motivagio in-
trinseca. O segundo elemento de destaque sdo
as metanecessidades em que estdo implicados os
valores ou motivos de ordem superior, tais co-
mo perfei¢ao, beleza, verdade, justica, integra-
¢d0, unifica¢do, ordem e unidade. Quanto mais
uma pessoa é orientada por motivos superiores,
maior necessidade de autonomia apresenta, ten-
do mais chances de ser criativa e inovadora, vis-
to ser movida pela propria realiza¢ao do traba-
lho, e ndo por fatores externos.

Seguindo a mesma linha de raciocinio
de Maslow, no fim da década de 1960, Alder-
fer (1969) redefiniu as cinco necessidades hie-
rarquizadas e agrupou-as em trés (ERC): exis-
téncia (E), que inclui as necessidades fisiol6gicas
e de seguranga, relacionamento (R), que retine
as necessidades sociais e de estima, e crescimen-
to (C), que equivale a necessidade de autorreali-
zagdo. A partir dessa concep¢ao, Alderfer (1969)
afirmou que a motivacao da conduta humana nao
obedeceria a um sentido apenas progressivo, mas
também regressivo, ou seja, descendente. A frus-
tragdo encontrada na satisfagdo de necessidades
mais elevadas ou abstratas poderia fazer a pes-
soa regredir ao nivel anterior (necessidades mais
concretas) em que tenha conseguido bons resul-
tados (Muchinsky, 1994). Alderfer também cha-
mou aten¢do para o fato de que duas necessida-
des podem conjuntamente estar influenciando a
orientacdo da agdo da pessoa, o que enfraquece-
ria a tese de que haveria uma hierarquia de ne-
cessidades.

5. Necessidade de autorrealizacao

4. Necessidade de estima

@

Necessidades sociais

N

Necessidades de seguranca

—_

Necessidades fisiolégicas
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Na revisio de estudos motivacionais de
Lathan e Pinder (2005), é ressaltada a relevancia
da Teoria das Necessidades na atualidade, com
a ressalva, entretanto, da importincia de en-
tender ndo somente qual é a necessidade, mas
também o que explica sua escolha. A identida-
de pessoal e social, por exemplo, pode modificar
a hierarquia de necessidades. Quando a identi-
dade pessoal é ativada, a orienta¢do das necessi-
dades estd na pessoa, principalmente no favore-
cimento de sua autoestima e na reafirmacio do
autoconceito. Quando a identidade social é ati-
vada, as necessidades se deslocam para a confor-
midade com o grupo, o que pode funcionar co-
mo um instrumento de gestdo, visto que, quan-
do ha identidade entre o gerente e os membros
de sua equipe, se abre espaco para a internaliza-
¢do e adesdo as metas do grupo, diminuindo a
relevancia das necessidades pessoais. (A esse res-
peito é importante ler os Capitulos 10 e 11 e re-
laciond-los com o fendmeno da motivagdo nas
organizacoes.)

Os aspectos culturais também devem ser
levados em consideragdo na critica a Teoria da
Hierarquia das Necessidades. A autoatualiza-
¢do, na perspectiva de Hofstede, G., Hofstede,
G.J. e Minkov (2005), é um valor da cultura in-
dividualista estadunidense. Em contrapartida,
¢ um contravalor de culturas coletivistas, como
as da Asia e Africa. (No que diz respeito as re-
lagoes entre cultura e motivac¢ao no trabalho, é
relevante fazer a leitura sobre cultura organi-
zacional, no Capitulo 14, em especial ao que se
reporta as relagcdes entre cultura nacional e or-
ganizacional.)

Na Teoria de McClelland (Fig. 4.6), em-
bora também sejam consideradas as necessida-
des como de origem bioldgica, elas nao sao vis-
tas como hierdrquicas. Nessa perspectiva, exis-
tem trés tipos de necessidades — poder, afiliagdo
e realizagdo —, que se inter-relacionam e se apre-
sentam em niveis variados de intensidade nas
pessoas, conforme seus perfis psicoldgicos e os

Perfil psicolégico
Necessidades biolégicas ——» *f

Processo de socializagéo

Figura 4.6 Teoria das Necessidades de McClelland.

processos de socializagdo aos quais estiveram
submetidas. Quando a necessidade de realizagdo
prepondera, a pessoa evidencia alta motivacao
para a autorrealizacdo e a busca de sua autono-
mia, assumindo, inclusive, desafios realisticos no
trabalho e lutando continuamente pelo seu su-
cesso pessoal. Quando a necessidade mais forte
¢ a da afilia¢do, a pessoa centra sua aten¢ao na
manutencdo de seus relacionamentos interpes-
soais, muitas vezes em detrimento de seus inte-
resses individuais. Estar mais préximo do outro
e ser aceito por ele é o que orienta sua agdo. Por
dltimo, quando a necessidade de poder é a que
estd mais desenvolvida, a pessoa se sente motiva-
da pelo desejo de influenciar, reorientar e mudar
as atitudes e as condutas alheias. A motivagdao no
trabalho ird depender da qualidade dos arranjos
entre esses trés tipos de necessidades. Espera-se,
por exemplo, que um gerente tenha alta neces-
sidade de poder, visto que precisard influenciar
pessoas, e moderada necessidade de afiliagdo,
uma vez que sua lideranca ficard ameacada ca-
s0 ndo procure ser aceito e reconhecido pelos
membros do grupo (McClelland e Burnham,
1997). Um dos méritos da Teoria de McClelland
foi destacar a importéncia do processo de socia-
lizagdo e da cultura na definicao de perfis psico-
l6gicos mais ajustados as demandas no ambiente
de trabalho (Pérez-Ramos, 1990; Robbins, 1998).

Por meio da teoria que elaborou, Mc-
Clelland (1953) afirmou haver uma relagdo en-
tre o desenvolvimento econdmico e a difusao de
valores relacionados a necessidade de realiza¢io.
Todavia, Hofstede, G., Hofstede G.J. e Minkov
(2005) fazem uma critica a esse posicionamen-
to, ao afirmarem que a necessidade de realizagdo
ndo é de natureza motivacional, mas uma carac-
teristica da cultura estadunidense, uma vez que
o Japdo, apesar de ser um pais desenvolvido, co-
mo os Estados Unidos, ndo a valora.

As Teorias X e Y de McGregor (1960),
muito referidas em textos que discutem o te-
ma motivagdo, a rigor, ndo trouxeram uma no-

Necessidade de realizagao
Necessidade de poder

Necessidade de afiliagao



va perspectiva de entendimento & motivagdo
humana no trabalho (Fig. 4.7). Partiram, dife-
rentemente, do estudo da pratica administrativa
estadunidense para analisar de forma critica as
concepgdes da natureza humana que estavam im-
plicitas nesses modelos de gerenciamento. Mc-
Gregor (1960) afirma que a maioria dos admi-
nistradores norte-americanos sustentava suas
acdes de gerenciamento em uma concepgao ne-
gativa da relagdo do homem com o trabalho.

A Teoria X, primeira a ser formulada por
McGregor (1960), apoia-se em trés principios
bésicos: 0 homem tem aversao ao trahalho; pre-
cisa ser controlado e punido para que se esforce
e cumpra os objetivos organizacionais; assim co-
mo evita a responsabilidade, pois esta interessa-
do apenas na sua seguranca pessoal e financeira.
A conclusdo de McGregor (1960), foi a de que
a pratica gerencial apoiada na Teoria X ignora-
va os estudos da motiva¢do desenvolvidos por
Maslow, que ressaltavam o quanto a motiva¢do
seria decorrente da emergéncia de necessida-
des humanas dispostas hierarquicamente, o que
vem ao encontro da ideia preconizada por par-
te dos gestores de que a motivagdo no trabalho é
também explicada pela Teoria das Relagdes Hu-
manas. A esse modo alternativo de pensar Mc-
Gregor (1960), chamou de Teoria Y, cujos prin-
cipios seriam: o trabalho pode ser uma fonte de
satisfacdo ou punicdo, dependendo do contexto;
0 homem estd disposto a se autodirigir, a apren-
der a aceitar responsabilidades e também a co-
locar em pratica seu potencial criativo. Em re-
sumo, a Teoria Y trouxe a tona o reconhecimento
de que o desempenho do homem no trabalho é um
problema mais de natureza gerencial do que de
motivagdo, o que ja foi defendido por Argyris no
livro Personalidade e organizagdo (1957).

Teoria X Teoria Y
Homem nao Homem
é motivado é motivado
Homem nao quer Homem quer

se desenvolver se desenvolver

Enfase no controle Enfase na pessoa

Figura 4.7 Teorias X e Y de McGregor —critica ao modelo
de gerenciamento norte-americano.
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O estilo gerencial sinaliza a importancia
dos valores culturais na andlise da motivac¢do.
Enquanto as necessidades sugerem estar forte-
mente embasadas em aspectos bioldgicos, os va-
lores sdo adquiridos nos processos de socializa-
¢do e orientam fortemente o comportamento
(vide Capitulo 9).

A Teoria Bifatorial de Herzberg, Maus-
ner e Snyderman (1959) foi formulada a partir
da andlise das descri¢des de pessoas sobre o que
desejavam obter com seu trabalho, com desta-
que para o que as fazia se sentir bem ou mal nes-
se contexto. A categorizagdo das respostas per-
mitiu aos autores separar aquelas relacionadas
diretamente com a satisfa¢ao no trabalho das re-
lacionadas a insatisfacdo no trabalho. Os fato-
res relacionados a satisfagdo localizavam-se na
pessoa ou nas proprias tarefas. Ao contrario, os
fatores relacionados a insatisfagao localizavam-
-se externamente a pessoa, como na politica e na
administragdo da empresa, no estilo de super-
visdo, no relacionamento com os colegas e nas
recompensas e beneficios recebidos. Com base
nisso, a Teoria da Motivacdo Bifatorial foi cons-
truida apoiada em dois conjuntos de fatores gue
variavam em dois continuum independentes: o
primeiro seria o dos fatores higiénicos referentes
a fatores externos, que se alternaria da condicao
de insatisfacao a de nao insatisfacao; o segundo
conjunto de fatores seria o dos motivadores refe-
rentes a fatores internos, que oscilaria da condi-
cao de satisfacao a de nao satisfagao (Fig. 4.8).

A conclusio foi a de que o contririo de
satisfagdo ndo ¢é a insatisfa¢do, mas a nao satis-
fagdo, do mesmo modo que o oposto da insa-
tisfacdo nao é a satisfacdao, mas a ndo insatis-
fagdo. Assim, saldrio, condi¢des ambientais de
trabalho, estilo de supervisdo e relacionamen-
to entre colegas ndo seriam fatores capazes de
satisfazer ou motivar pessoas no trabalho, mas
deveriam ser objeto de atenc¢do e preocupa-
¢do dos dirigentes organizacionais apenas pa-
ra evitar a insatisfacdo no trabalho, que tam-
bém poderia prejudicar o desempenho. Em
contrapartida, a realiza¢do do trabalhador, o
reconhecimento pessoal, o desenho do cargo e
a delegacdo de responsabilidades seriam os fa-
tores realmente capazes de satisfazer e motivar
as pessoas.

Na perspectiva (Kanfer, 1992) de classifi-
cagdo, as teorias com base em necessidades sao
consideradas distantes da acdo. Do seu ponto de
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FATORES HIGIENICOS
Fatores de insatisfacao
Fatores extrinsecos ao trabalho

. » Politica da empresa :
: ) Supervisao
+ b Salérios ]
. D Condigdes de trabalho '
b Relacionamento com colegas

N&o satisfacao

Figura 4.8 Teoria bifatorial.
Fonte: Com base em Herzberg, Mausner e Snyderman (1959).

vista, identificar a necessidade (o contetido da
motivagdo) é insuficiente para orientar a con-
duta humana, uma vez que a pessoa pode ndo
dispor de informagdo sobre os passos a serem
tomados para satisfazé-la. Dito de outro mo-
do, essas teorias se distanciariam da a¢do, pois
seus esforcos se dirigem para identificar as ca-
réncias e os desejos pessoais. Podemos acredi-
tar que uma pessoa apresente um desempenho
ruim no trabalho porque ndo se sente aceita por
sua equipe e concluir que ela precisa superar
tal dificuldade para melhorar seu desempenho.
Contudo, esse reconhecimento ndo traz de mo-
do implicito quais seriam os passos para conse-
guir tal aceitagdo. E em virtude desse argumento
que Kanfer classifica esse grupo de teorias como
distante da a¢do planejada.

Enfim, atribuir a motivagdo a necessida-
des de origem bioldgica e psicoldgica é conside-
rd-la como do Ambito interno pessoal e pouco
passivel de modifica¢do por forca da interven-
¢do externa. Nesse caso, as chances de redire-
cionar a motivagao seriam menores, ja que suas
agdes sdo uma consequéncia de fatores internos
pouco controldveis.

Em 2005, Lathan e Pinder fizeram uma
revisdao de estudos sobre motivagdo no trabalho
entre os anos de 1993 e 2003 e concluiram que
as teorias cognitivas, do estabelecimento de me-
tas e da justica organizacional figuravam entre
as mais importantes. O foco na cultura nacional,
no desenho do trabalho e na relagdo pessoa-am-

N&o insatisfagao

FATORES DE MOTIVACAO
Fatores de satisfagcao
Fatores intrinsecos ao trabalho

. D Realizagédo 1
. D Reconhecimento
:» O proéprio trabalho ]
. D Responsabilidade '
. ) Crescimento

biente reposicionou os estudos sobre o fendme-
no motivacional, e os valores, as caracteristicas
e contingéncias organizacionais e as exigéncias
do trabalho passaram a ser incluidos. As diferen-
¢as individuais também tém sido alvo de estu-
dos, na tentativa de compreender os preditores
motivacionais, em especial a avaliagdo e regula-
¢do do self. Essa revisao serd retomada na se¢do
subsequente deste capitulo. Nesta se¢do, entre-
tanto, algumas dessas teorias serdo brevemente
descritas.

A Teoria da Expectancia (VIE) de Vroom
(1995) concebe a motivagdo fundamentalmente
como uma for¢a de natureza emocional e cons-
ciente que é ativada no momento em que a pes-
soa é levada a escolher entre diversos planos de
acdo. A forca dessa escolha estaria relacionada a
dois fatores: expectativas individuais e avaliagdo
subjetiva das consequéncias esperadas por meio
da comparagao entre vdrias alternativas de acdo.
A suposicao de Vroom é a de que as pessoas deci-
dem sobre suas acoes de modo instrumental, pro-
curando maximizar seu prazer e seus ganhos e
minimizar seu desprazer e suas perdas. A esco-
lha, entdo, seria o resultado da multipla funcao
de trés conceitos cognitivos: valéncia, instru-
mentalidade e expectancia (Fig. 4.9). A valéncia
¢ uma atribui¢do de qualidade positiva ou ne-
gativa aos resultados pretendidos. E o que faz a
pessoa estar orientada afetivamente para a busca
de um resultado. Em outras palavras, é o que faz
uma pessoa sentir atracdo ou repulsa, por exem-



Valéncia
(Grau de atracao)

Instrumentalidade
(Visualizagao da relagdo entre a
acdo e a obtencdo do resultado)

Expectativa
(Antecipacao dos resultados)
Probabilidade subjetiva

Figura 4.9 Teoria da Expectancia (VIE).

plo, por uma promogio. A instrumentalidade é
a forga ou a clareza da relagdo percebida entre a
acdo a ser empreendida e a obtencdo do resulta-
do esperado. Por ultimo, a expectincia é a inten-
sidade com que uma pessoa é capaz de antecipar
os resultados esperados e visualizar sua concre-
tizagao (Borges; Alves Filho, 2001).

Um exemplo é o da pessoa que almeja
uma promogio (alvo e meta pessoal) e constroi
uma expectativa de que, se demonstrar para seu
chefe empenho no trabalho, prontificando-se
para estender sua jornada didria e mostrando-
-se disponivel para ajudar os outros colegas em
suas tarefas, terd grande probabilidade de conse-
guir atingir seu intento. A motivagao para a agao
dependerd da valéncia (grau de atragdo) que a
pessoa atribui & promogio, da adesdo a crenga
de que ela podera (ha probabilidade) conseguir
atingir seu objetivo (expectativa), por meio das
seguintes acoes: estender jornada didria de tra-
balho e colaborar com os colegas (instrumenta-
lidade).

Para Kanfer (1992), a Teoria das Expec-
tativas tem efeitos indiretos na conduta, pois os
resultados, as valéncias, as expectativas e a ins-
trumentalidade sofrem restrigdes ambientatis, e,
em funcdo disso, ela é classificada como de ni-
vel intermedidrio de ac¢do. Um exemplo seria
o seguinte: é previsivel que as pessoas esperem
que uma boa avaliagdo de desempenho resulte
em boas recompensas organizacionais, especial-
mente aquelas que estdo no inicio de sua trajetd-
ria profissional. Essa relacdo, no entanto, é fragil,
na medida em que as recompensas podem estar
sendo distribuidas por outros critérios, tais co-
mo antiguidade, relagdes de amizade e compro-
misso politico. Ou seja, quando se pensa em um
projeto de intervencdo com o objetivo de dire-
cionar as expectativas e as valéncias pessoais, de-
para-se com as limita¢oes das politicas da orga-
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Desejar uma promocao

Estender o horério de trabalho (agao) é
uma forma de obter promogéao
(resultado almejado)

Se eu estender o horario de trabalho e me
mostrar colaborativo (agdes), conseguirei
sensibilizar meu chefe e ser promovido (resultado)

nizagdo, que em grande parte frustram a ante-
cipa¢do de resultados de médio e longo prazos.

Na Teoria do Estabelecimento de Metas
(Locke; Latham, 1990), é sustentada a premis-
sa de que as metas variam em contetdo e inten-
sidade. De acordo com o contetdo, podem ser
faceis ou dificeis, especificas ou gerais e simples
ou complexas. A intensidade, por sua vez, po-
de variar conforme a percepgdo da importan-
cia do comprometimento com a meta. As metas
orientam a a¢ao por meio de quatro mecanis-
mos (Kanfer, 1992):

dirigem a atengdo;

mobilizam o esfor¢o para a acao;
encorajam a persisténcia da a¢ao;

facilitam o desenvolvimento de uma estraté-
gia de acdo.

secge

Por meio de resultados de pesquisa, des-
cobertas e conclusdes indicam que, em termos
de conteddo, as metas claramente especificadas
sdo os verdadeiros fatores motivadores da con-
duta humana no trabalho. Nao basta solicitar a
alguém que dé o melhor de si; isso é inespecifi-
o, ndo ajuda a pessoa a visualizar o que se espe-
ra dela. Além de especificar metas, aqui entendi-
das como objetivos quantificados e/ou qualifi-
cados a serem atingidos em um prazo de tempo
determinado, é preciso que a pessoa as valorize,
perceba-as como desafiadoras e nao facilmen-
te atingiveis por qualquer um. Na interpreta-
¢do de Pérez-Ramos (1990), o ciclo do processo
motivacional de Locke parte do desejo (valor),
da tradugdo desse desejo em inteng¢des (metas),
da agdo para concretizar inteng¢des (desempe-
nho), da satisfagdo alcancada com os resultados
do desempenho e da reorientagdo dos valores,
das metas e do desempenho a partir de feedbacks
(Fig. 4.10).
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Figura 4.10 Ciclo da motivacao conforme a Teoria do Estabelecimento de Metas.

Definir metas e objetivos, como defende a
teoria de Locke e Latham (1990), influencia na
motivagdo, pois ambos funcionam como refe-
réncias claras, possibilitando a pessoa antecipar
cognitivamente os resultados futuros a serem
alcancados. As metas e os objetivos, no entan-
to, ndo sdo suficientes para manter a motivagao
em niveis elevados, pois ha fatores moderadores
que interferem no processo, tais como a clareza
de objetivos, a dificuldade das tarefas, a aceita-
¢do da meta pela pessoa, as caracteristicas indi-
viduais e a presenga de feedback gerencial. Metas
muito faceis ou demasiado dificeis para serem
atingidas podem nao contribuir para o desem-
penho eficaz — as primeiras porque subestimam
as potencialidades da pessoa, e as segundas por-
que dependem de um adequado ajuste entre o
grau de dificuldade da meta e as habilidades pes-
soais. Por exemplo, uma meta que exija de uma
pessoa que nunca tenha lidado com computa-
dores aprender a ter dominio sobre alguns apli-
cativos mais complexos em um curto periodo
de tempo faz ela ndo s6 nao conseguir organizar
suas acdes para cumprir a meta como também
se sentir desestimulada a se esforcar para conse-
guir. Nesse caso, a pessoa necessitaria de apoio
técnico e psicoldgico para, gradativamente, am-
pliar o dominio sobre a realiza¢do da tarefa e ad-
quirir confianca para desafiar seus limites indi-
viduais. Se a meta for muito fécil de ser atingida,
a desmotivagao também poderd ocorrer. E o que
aconteceria, por exemplo, se a meta fosse vender
100 unidades de um produto durante a semana
para um balconista que atinge esse niimero com
facilidade nos dois primeiros dias. Torna-se pre-

visivel que ele ndo necessitard mobilizar esfor¢os
para ter um desempenho melhor.

No contexto da drea de educagdo, tem
sido discutida mais recentemente a Teoria da
Meta, que articula diversos conceitos, entre os
quais meta, expectativa, atribui¢des, habilida-
de, orientagdo motivacional, comportamento
de realiza¢do, comparac¢io social e autoavalia-
¢ao (Bueno et al., 2007). Apesar das similarida-
des com a Teoria do Estabelecimento de Metas,
dela se distingue pelo foco. Os psicélogos da
educacdo e do desenvolvimento estdo preocu-
pados em explicar e predizer os comportamen-
tos de realizacdo de estudantes, ao passo que
os estudiosos da gestdo e da psicologia organi-
zacional e do trabalho ocupam-se mais com a
questdo de como definir metas e suas proprie-
dades (especificidades, nivel de dificuldade, ti-
po de meta, etc.).

A questdo central da Teoria da Meta é a
orientacdo, e para tal estabelece diferencas en-
tre meta de aprendizagem (envolvimento na ta-
refa) e meta de desempenho (envolvimento do
eu). No primeiro caso, o foco é no conhecimen-
to, no comportamento, na habilidade ou na es-
tratégia que os estudantes estdo adquirindo, ao
passo que no segundo caso o foco é completar a
tarefa. Na meta de aprendizagem, o engajamen-
to na tarefa esta relacionado com a percepgdo de
autoeficdcia (crenga na capacidade pessoal de
realizar uma tarefa), o autocontrole no proces-
so de aprendizagem e a percepgdo de progresso,
sendo o ganho obtido pela propria realizagdo da
tarefa. Na meta de desempenho, o engajamento
na tarefa esta relacionado a compara¢ao com os



demais e a avaliagdo da habilidade de concluir a
tarefa, que nem sempre envolve a aprendizagem
de processo. A suposi¢do é a de que a orientagdo
para a meta tem um papel-chave na autorregu-
lacdo do eu e aumenta as expectativas de sucesso
e a motivag¢do para a aprendizagem. Em resumo,
a orientagdo para a meta de aprendizagem faci-
lita a motivac¢do de realizacio, o que pode ser es-
tratégico para o planejamento de atividades de
treinamento, em que estd em jogo a transferén-
cia de aprendizagem para o contexto de trabalho
(Schunk, 2012) (vide Capitulo 6).

Outro aspecto de destaque em relagdo a
Teoria do Estabelecimento de Metas diz respeito
a diferenciagio entre inten¢do de cumprir a me-
ta e inten¢do de implementac¢do da meta. Neste
altimo caso, especifica-se quando, onde e como
um dado comportamento é provéavel de levar ao
cumprimento da meta. Esse fato tem uma cla-
ra implicacdo para a gestdo, visto que nio bas-
ta investir em metas claras e no equilibrio entre
as habilidades pessoais e o nivel de dificuldade
da meta sem oferecer orientagdes sobre como a
meta pode ser colocada em pratica. Diante dis-
to, o feedback de processo torna-se uma ferra-
menta fundamental de gestdo. Ou seja, ressalta-
-se mais uma vez a tendéncia atual de se colo-
car em pauta a questao do controle de contexto.
O feedback ajuda no controle das condi¢des am-
bientais. Quando as circunstancias do ambiente
favorecem a associagdo com a meta, elimina-se a
necessidade de a pessoa ter consciéncia da me-
ta, o que é considerado por alguns autores co-
mo mais importante. Ou seja, o controle do am-

b Autonomia, regulacéo
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biente para orientar a meta é mais importante
do que dizer a pessoa qual é sua meta.

O uso adequado do feedback, no entanto,
depende de algumas varidveis, como a percep-
¢do de autoeficicia, e isso estd relacionado com
a busca de feedback. Algumas pessoas buscam
mais feedback que outras. Pessoas orientadas pa-
ra a tarefa beneficiam-se mais de feedbacks que
pessoas centradas no eu. Ainda que o efeito do
feedback seja controvertido, pois estima-se que
38% deles gerem efeitos negativos no desempe-
nho, a habilidade de manejar feedback negativo
e transformd-lo em algo que diminui o estres-
se é importante para orientar o comportamen-
to em direcdo a meta. Fica em evidéncia também
a importancia da regulacdo emocional no ma-
nejo adequado do feedback negativo (vide Ca-
pitulo 7).

Na Teoria da Autodetermina¢ao de Ryan
e Deci (1987) é reconhecida a importincia do
ambiente no comportamento individual, mas
ela adota como principio que o bem-estar é fru-
to de um comportamento intencional, auto-
nomo (necessidade e interesses pessoais), au-
tocontrolado (dominios cognitivo, afetivo e
motivacional) e autorregulado (por uso de es-
tratégias), que leva a autorrealizacao (integra-
¢a0 adequada pessoa e ambiente). Quatro micro-
teorias estao inclusas na Teoria da Autodetermi-
nacao: Teoria das Necessidades Basicas, Teoria
da Integracao Organismica, Teoria da Avaliagao
Cognitiva e Teoria das Orientacdes de Causalidade
(Fig. 4.11). Na Teoria das Necessidades Basicas,
é adotada uma perspectiva humanista; a pessoa

Busca de autonomia

e controle Teoria das Teoria das \pessoal
Orientacdes de Necessidades
Causalidade Basicas
AT
\.4

Teoria Teoria da

da Avaliagao Integragao
Cognitiva Organismica

b Motivacéo intrinseca
e motivagao extrinseca

Figura 4.11 Teoria da Autodeterminagao.

b Busca de internalizagdo
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busca afirmar sua autonomia pessoal, exercer
suas competéncias e estabelecer vinculos sociais.
A Teoria da Integracao Organismica esta rela-
cionada 2 internaliza¢do de normas externas,
que pode variar ao longo de um continuum em
que ndo hd internalizagdo (comportamento he-
terodeterminado pela nao incorporagdo no eu)
e em que hd completa internaliza¢gdo (compor-
tamento autodeterminado pela incorporag¢do no
eu). A internaliza¢do e a regula¢do estariam re-
lacionadas aos tipos motivacionais. A regulagdo
intrinseca ndo exige controle externo. Ela aten-
de as necessidades intrinsecas de autonomia e
exercicio da competéncia. A regulagao extrin-
seca exige controle regulatério externo, pois as
razoes que movem as pessoas ndo estdo inter-
nalizadas. A motivac¢do extrinseca pode ser di-
vidida em quatro tipos: externa (controle fora
da pessoa), introjetada (sentimento de dever),
identificada (identificagdo com normas e valo-
res) e integrada (jun¢do da motivagdo externa e
da internalizacdo) (Gagné; Deci, 2005). Somente
na motivagdo intrinseca o eu é autodeterminado.
Nas quatro modalidades de motivagio extrinse-
ca, embora variando o grau de controle externo,
as razdes nao sao determinadas pelo eu.

Na Teoria da Avalia¢ao Cognitiva, é afir-
mado que a motivagdo leva a pessoa a agir no
ambiente. Se a agao é mantida por condigdes ex-
ternas, fala-se em motivacao extrinseca, e, se 0
movimento decorre das necessidades internas de
satisfacao, fala-se em motivacao intrinseca.

A dltima microteoria, a das Orienta¢des
de Causalidade, permite compor os estilos re-
gulatérios com base em dois critérios: autono-
mia e regulacdo. Sao eles: orientacao impessoal,
orientacado pessoal controlada e orienta¢ao au-
todeterminada. Na orientacdo impessoal, ndo
hé autonomia nem regulagdo externa, o que le-
va a pessoa a apresentar muita ansiedade e in-
defini¢do. Na orientag¢do pessoal controlada, ndo
hd autonomia, e o comportamento ¢ regulado
externamente. Por ultimo, a orientacdo auto-
determinada é intencional e regulada por pro-
cessos internos. Aqui se inclui também a mo-
tivagdo extrinseca integrada, em que hd uma
internalizagdo das normas e regras que sdo in-
corporadas ao eu. Nessa direcdo, as pessoas sao
descritas como de alta iniciativa e tém compor-
tamento ativo para a busca de satisfacdo pessoal.
(Sugestoes sobre os contextos que oferecem su-
porte especialmente no campo educacional e

que favorecem a autodetermina¢do podem ser
encontradas no artigo de Apple; Wendt; Argi-
mon, 2010.)

Em um estudo recente da Teoria da Au-
todeterminagdo no contexto de trabalho (Mo-
ran et al.,, 2012), a conclusao foi de que o melhor
preditor de desempenho é o perfil de motivagdo
integrada. O perfil de motiva¢do identificada
foi o melhor preditor para significincia da tare-
fa, identidade da tarefa, suporte social, variabili-
dade de habilidades e satisfagao de necessidades.

Os estudos sobre perfis motivacionais em
relacdo & motivagido externa ajudam a relativi-
zar a percep¢do negativa que se tem dela. A au-
tonomia é uma importante varidvel na motiva-
¢do externa. Em suma, altos niveis de motivagao
controlada e de autonomia nao tém necessaria-
mente impacto negativo em varidveis importan-
tes para o trabalho.

Na Teoria do Fluxo, desenvolvida por
Csikszentmihalyi (1996), a motivacdo é conside-
rada um estado emocional de curta duragao e de
alta ativacao, caracterizado pela clareza de me-
tas, intensa concentracao e percepcao de total
controle da atividade que esta sendo realizada.
Em outras palavras, o fluxo é um estado psicold-
gico de éxtase que resulta de uma integra¢do de
processos cognitivos, de caracteristicas da tare-
fa e de estados emocionais multiplos (Fig. 4.12).
Esse estado de fluxo é facilmente visualizado
quando desempenhamos atividades extrema-
mente prazerosas e excitantes, como, por exem-
plo, as esportivas e as artisticas. Na atividade do-
cente, também é comum que professores moti-
vados relatem ter novos insights ao ministrarem
uma aula ou uma palestra, dada a fluidez com
que o pensamento e o raciocinio ocorrem no
momento em que estdo exercendo a atividade.
Uma das limitacdes dessa teoria é que esse esta-
do de fluxo ndo ¢ facilmente atingivel e durével,
em especial em atividades que a principio nao
despertam muito interesse. De qualquer modo,
ao pretendermos motivar para a aprendizagem, a
criatividade e o desempenho no trabalho, e tam-
bém desejarmos nos orientar por essa teoria, pre-
cisaremos fazer as pessoas alcangarem com mais
facilidade esse estado de fluxo. Os principais fa-
tores para atingir tal estado seriam os seguintes:

a) oferecer metas claras e atingiveis e feedbacks
continuos no processo de desenvolvimento
da atividade;
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Figura 4.12 Teoria do Fluxo da Motivagao.

b) permitir que a pessoa tenha controle do pro-
cesso, ao reconhecer que suas habilidades e
potencialidades estdo sendo mobilizadas para
o exercicio da atividade;

¢) minimizar os fatores de distra¢do, de modo
que haja intensa concentragdo no que se
estd fazendo, o que repercute na percep¢ao
subjetiva do tempo e na sensa¢ao de perda
tempordria dos limites do eu (dpice do estado
de fluxo);

d) identificar as situagdes potenciais capazes de
provocar na pessoa esse estado de fluxo.

Csikszentmihalyi explorou o estado de
fluxo por meio da técnica de autorrelato, em
que era solicitado a pessoa que narrasse sua ex-
periéncia subjetiva sete vezes ao dia, em interva-
los de duas horas. O estado de fluxo era inferido
a partir da seguinte pergunta: Vocé deseja estar
fazendo alguma coisa diferente neste momento?
Dessa forma, ele conseguiu aprofundar um pou-
co mais a compreensao dos aspectos envolvidos
no estado de fluxo.

Mais recentemente, tem-se estudado o pa-
pel do envolvimento da aten¢do na experiéncia
prazerosa ao se realizar uma tarefa (Abuham-
deh; Csikszentmihalyi, 2012). Envolvimento da
atencdo é definido pelos autores como a dire¢do
e a intensidade da aten¢do devotada a uma ati-
vidade. Equivale ao envolvimento na tarefa. Em
conformidade com a Teoria do Fluxo, quando os
desafios sdo equilibrados em relagdo as habilida-
des pessoais, a atengdo é deslocada de estimulos
ndo relacionados a tarefa para a tarefa em si. Os
resultados apontam que, de um lado, o envolvi-
mento da atengdo faz a mediagdo das relacdes
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entre habilidades pessoais, desafios na tarefa e
valoriza¢ao da competéncia e, de outro, a grati-
ficagdo e o prazer na realizagdo da tarefa. Se, de
um lado, a atengdo posicionada ajuda a ressal-
tar alguns aspectos da tarefa que provocam mais
prazer, de outro, o desvio da aten¢do também
pode cumprir um papel importante nessa rela-
¢a0, a0 decrescer a saliéncia de aspectos passiveis
de tornd-la menos prazerosa.

As duas dltimas teorias apresentadas nes-
ta se¢do serdo a Teoria Sociocognitiva de Bandu-
ra (1986) e a Teoria da Autorregulacdo (Eccles;
Wigfield, 2002; Kanfer, 1977), que relacionam
os objetivos a autorregulacio e a autoeficicia da
acdo (Fig. 4.13). Teorias correlatas tém sido am-
plamente utilizadas na literatura mais recente
de estudos motivacionais no trabalho, haja vis-
ta o crescimento da importancia dos processos
de autorregulacio e avaliagao do selfnos estudos
sobre o tema (como exemplo, a Teoria Sociocog-
nitiva de Carreira; vide Nunes, 2008).

Na Teoria Sociocognitiva, de Bandura
(1986), afirma-se que a maior parte do comporta-
mento humano é fruto de processos interativos e
que a percepcao de autoeficacia é um importan-
te propulsor das agdes humanas, definida como
a capacidade de se reconhecer capaz de realizar
a contento uma tarefa. A autoeficdcia seria pro-
veniente de quatro principais fontes: experién-
cia pessoal, aprendizagem vicaria, influéncia so-
cial e indicadores fisioldgicos. A avaliagdo de ex-
periéncias anteriores e, principalmente, exitosas
fortalece a autoeficdcia e aumenta a tolerancia
diante de insucesso no desempenho. Observar

Voltar-se para si

AL Autodiagnéstico

Como estou?

Como quero estar?

Estou distante de minhas
metas?

Reagdes emocionais

Sinto-me capaz de alcancar
com éxito os objetivos e
metas almejados

Autoavaliacdo

Autoeficécia

Figura 4.13 Teoria da Autorregulacao.
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pessoas obtendo éxito (aprendizagem vicaria)
estimula crencas da capacidade pessoal, servin-
do de modelo (Bandura, 1997). A influéncia so-
cial coloca destaque na importancia do ambien-
te de socializa¢do para a aquisi¢do da confianca
na capacidade pessoal. Pessoas significativas es-
timulam a construg¢do da autoeficdcia ao ajudar
na confirmagdo das habilidades pessoais. Por tl-
timo, os indicadores fisiolégicos referem-se a
processos de autorregulagdo em que a pessoa se
dé conta da ativagdo fisiologica (sudorese, au-
mento de batimento cardiaco, etc.) e de seu es-
tado emocional (humores, ansiedade, excita¢do,
medo, etc.) diante de tarefas a serem realizadas,
facilitando o controle pessoal.

Em termos de dindmica de funcionamen-
to, o éxito no alcance de objetivos depende de
quatro componentes: auto-observagao, autoava-
liagdo, autorreagao e autoeficdcia, os quais sao
influenciados por fatores contextuais e de per-
sonalidade (Fig. 4.13). Para que uma pessoa se-
ja capaz de regular suas acdes e ficar motivada,
é importante que ela esteja atenta aos aspectos
relevantes de sua conduta. A auto-observagao
serve a dois propdsitos: o autodiagndstico e a
automotivagdo. O autodiagnoéstico facilita a
defini¢do de metas e objetivos, assim como mo-
biliza esforcos para atingi-los (automotivagio)
(Eccles; Wigfield, 2002; Kanfer, 1977).

A auto-observagio, no entanto, ndo é su-
ficiente. E preciso que a pessoa avalie a lacuna
entre a condi¢do almejada (objetivo) e a atual
(conduta e desempenho reais), o que inevitavel-
mente desencadeia reagoes afetivas e emocio-
nais, dependendo da extensdo dessa lacuna. Ma-
riana, por exemplo, observa que sua conduta no
trabalho é muito meticulosa, o que contribui pa-
ra que exer¢a suas atividades com lentidao. Com
isso, é comum levar tarefas para serem conclui-
das em casa. Mariana reage a isso com insatisfa-
¢ao (autorreacao), pois gostaria de dedicar mais
tempo aos filhos quando estivesse em casa. Sua
avaliacdo é a de que, se fosse modificada uma de
suas rotinas de trabalho, tornando alguns for-
muldrios mais simplificados, ela conseguiria ser
eficiente e eficaz no cumprimento de seus obje-
tivos, o que aumentaria suas chances de nao le-
var trabalho para casa (autoeficicia). Em sintese,
a autoeficicia é a expectativa de que se pode al-
cangar com sucesso uma a¢ao, que trard resulta-
dos positivos para a pessoa. No caso de Mariana,
ela cré que é capaz de modificar os formularios

com éxito — expectativa de autoeficdcia —, caso
seja autorizada a fazé-lo, e que a agdo repercuti-
rd no sucesso de seu desempenho — expectativa
de resultado. Em resumo, o fato de se conside-
rar capaz de realizar algo é um forte ativador da
acdo (Salanova; Hontangas; Peir6, 1996).

Para fins de sistematizagdo, no Quadro
4.1, sdo apresentados os principais focos das teo-
rias motivacionais mencionadas neste capitulo.
Na se¢ao que segue, o propésito é mostrar os
panoramas internacional e nacional de pesqui-
sa sobre a motivac¢ao no contexto de trabalho.

D ALGUMAS CONSIDERAGOES
ADICIONAIS SOBRE 0 ESTAGIO
ATUAL DA PESQUISA SOBRE
MOTIVAGAO NO TRABALHO

Uma revisdo de literatura sobre motivagdo co-
brindo o periodo de 1990 a 1997 (Ambrose; Ku-
lik, 1999) reuniu os estudos sobre o tema em
dois grandes grupos: o que relata pesquisas de-
rivadas de teorias conhecidas na literatura sobre
motivagdo e o que relaciona a motivagao a trés
novos temas — criatividade, grupos e cultura. O
resultado foi semelhante ao que havia sido rela-
tado por Kanfer (1992), que constatou a expan-
sdo de pesquisas de abordagem cognitiva do fe-
némeno da motivagdo, tais como as embasadas
nas teorias da equidade e do estabelecimento de
metas.

Na revisdo realizada por Latham e Pin-
der (2005), é examinado o avanc¢o da teoria e da
pesquisa sobre necessidades, caracteristicas pes-
soais, cognigdo e afeto, além de ser incluida a
discussdo sobre a importincia da cultura nacio-
nal, do desenho, do trabalho e dos modelos de
ajuste pessoa-ambiente nos estudos sobre mo-
tivagdo. A revisdo avanga seis anos em relagdo a
de Ambrose e Kulik (1999), e nela a conclusdo a
que se chega é semelhante aquela obtida sobre a
importancia das Teorias de Estabelecimento de
Metas, Teoria Sociocognitiva e da Justica Orga-
nizacional nas abordagens de motivagdo do tra-
balho nas dltimas trés décadas.

As pesquisas sobre motivos e necessidades
tiveram seu apogeu na década de 1970 e no ini-
cio da de 1980. Na década de 1990, no entanto, a
maioria dos artigos sobre esses tépicos dividiu-
-se em trés grupos:
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Foco Teorias

Necessidades

Hierarquia das Necessidades, de Maslow (1943).

Necessidades, de Alderfer (1969).

Necessidade de Realizagao, de McClelland (1953).

Estilos de gestao

X e'Y, de McGregor (1960).

Fatores internos e externos

Bifatorial, de Herzberg, Mausner e Snyderman (1959).

Valéncia, instrumentalidade e expectativa

Expectancia, de Vroom (1995).

Metas

Estabelecimento de Metas, de Locke e Latham (1990).

Estado emocional de alta ativacéo, de
forte concentragao, prazer e rendimento

Fluxo Motivacional, de Csikszentmihalyi (1996).

Autorregulacdo, autodeterminacao,

Sociocognitiva, de Bandura (1986, 1997).

percepgao de autoeficacia e de controle
do ambiente e da tarefa

Autorregulacdo, de Kanfer (1977, 1992).

Autodeterminagao, de Ryan e Deci (1987).

a) o dos fatores extrinsecos ou intrinsecos do
trabalho;

b) o da necessidade de realiza¢do;

¢) o da ética protestante no trabalho.

O primeiro grupo relacionou os fatores
intrinsecos ou extrinsecos com a satisfacdo no
trabalho; o segundo concluiu haver uma rela¢ao
entre a baixa necessidade de realizacdo e a bai-
xa satisfacdo no trabalho; e o terceiro investigou
o trabalho como valor central na vida e sua in-
fluéncia nas atitudes e no comportamento labo-
ral, tais como satisfagao, absenteismo, compro-
metimento, rotatividade e lealdade (Ambrose;
Kulik, 1999). 0 inicio dos anos 2000 passa a ser
marcado por pesquisas interculturais que corro-
boram a hierarquia das necessidades, mas que a
relativizam, em virtude de outras variaveis, como,
por exemplo, os valores pessoais e a saliéncia das
identidades (Latham; Pinder, 2005).

A pesquisa sobre a influéncia das carac-
teristicas pessoais cresceu no fim da década de
1990 e no inicio dos anos 2000, quando estas
passaram a ser consideradas preditores impor-

tantes para a motivagao, principalmente relacio-
nando autorregulacio e desempenho no traba-
lho. Varidveis como, por exemplo, a especifica-
¢d0 de metas e a autoeficdcia tém sido testadas
como mediadoras! nas relagdes entre caracteris-
ticas pessoais e desempenho. Parece haver evi-
déncias de que a orientac@o para metas (apren-
dizagem ou desempenho) constitui uma carac-
teristica relativamente estavel que impacta no
desempenho no trabalho.

Os valores estao sendo cada vez mais con-
siderados inerentes as teorias motivacionais. Me-
tas sao concebidas como meios para a realizacao
de valores. Na Teoria da Expectincia, de Vroom
(1995), o conceito de valéncia inclui a dimensao

! Mediagdo pode ser definida como o poder de uma
varidvel em ajudar na explicacdo das relacdes entre
uma varidvel antecedente (tracos pessoais) e uma
varidvel consequente (desempenho). No exemplo
dado, a percep¢ao de autoeficdcia e a especificagao de
metas potencializariam as relagdes entre caracteristicas
pessoais e desempenho.
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valorativa. Teorias de escolhas vocacionais tam-
bém estao fortemente centradas nos valores (La-
tham; Pinder, 2005).

A articulagdo entre necessidades e valo-
res tem sido incorporada aos estudos motiva-
cionais e de desempenho no trabalho, auxilian-
do na compreensdo das diferencas culturais. O
modelo de autorrepresenta¢do cultural (coleti-
vismo versus individualismo, distdncia de po-
der), introduzido por Erez e Earley (1993), tem
orientado estudos sobre préticas gerenciais em
contextos transculturais. A autoeficicia também
aparece como uma importante varidvel media-
dora entre a meta e o desempenho. Os estudos
interculturais tém ressaltado também a necessi-
dade de se adotarem préticas de gestdo distin-
tas, levando em conta os diversos contextos cul-
turais (vide os estudos de Hofstede, no Capitulo
13, que versam sobre diferentes praticas de ges-
tao em distintos contextos culturais).

Cresceu tambhém o interesse pelo ajuste da
pessoa-ambiente, em que esta em jogo o equili-
brio entre as caracteristicas do trabalho e as ha-
hilidades e capacidades pessoais. Ambrose e Ku-
lick (1999) ja haviam destacado isso na década
de 1990, especialmente o interesse pela Teoria
das Caracteristicas do Trabalho de Hackman e
Oldham (1975). Uma das conclusdes foi a de
que a motivacdo no trabalho depende da inter-
dependéncia de tarefas e do valor elevado atri-
buido a cada uma delas isoladamente, conclusao
que ja havia sido apresentada por Vroom (1995).
Além disso, o controle do método e do tempo,
e também da adequagdo de metas as necessida-
des e as habilidades pessoais, ocupa um lugar de
destaque nesse processo, e o supervisor ou chefe
exerce influéncia na percep¢do dessa autonomia
pelo trabalhador.

Trés tipos de ajustes de amhbiente tém sido
considerados na literatura mais recente: ajuste
pessoa-organizagao (metas pessoais e metas or-
ganizacionais), ajuste necessidades e valores das
pessoas-suporte contextual e ajuste demandas do
trabalho-habilidades pessoais do trabalhador. A
vantagem da abordagem de ajuste pessoa-am-
biente é levar em conta os fatores contingenciais
na motiva¢do e articular melhor aspectos afe-
tivos e comportamentais que estdo na base da
conduta humana no trabalho.

As duas revisdes aqui mencionadas (Am-
brose; Kulick, 1999; Latham; Pinder, 2005) fa-

zem referéncia a consolidacao adquirida pela
Teoria do Estabelecimento de Metas no campo
da Psicologia Organizacional e do Trabalho.
Ha substancial suporte empirico para ela, com
destaque para o nivel de dificuldade da meta e o
feedback do desempenho. O avango na pesqui-
sa ocorreu especialmente no detalhamento dos
tipos de feedback que geram maior impacto. O
feedback de resultado diz apenas se uma pessoa
foi bem ou malsucedida, enquanto o feedback
de processo é preferivel por oferecer orientagdo
a pessoa sobre o que ela deverd mudar. Outro
avanco foi no sentido de ratificar que as metas
vagas, tais como “dé o méaximo de si”, ndo orien-
tam a conduta da pessoa e prejudicam a motiva-
¢d0 e 0 envolvimento com a tarefa.

Outro ponto de destaque é a identidade
da meta individual com a meta grupal, que po-
tencializa o desempenho do grupo, assinalan-
do mais uma vez a tendéncia de se incluir as-
pectos contextuais de ajuste pessoa-ambiente na
pesquisa de comportamento organizacional. O
ambiente de incerteza, que cresce nas organi-
zagdes contemporaneas, também contribui pa-
ra fragilizar o poder das metas como motivado-
res do comportamento, tornando fundamental
o feedback dos gestores em relagao ao desempe-
nho dos membros de sua equipe. Em especial,
os feedbacks contribuem para diminuir a incer-
teza e aumentar a autoeficdcia por influéncia so-
cial, atuando como moderadores.? (E importan-
te relacionar tal considera¢dao com os argumen-
tos apresentados no Capitulo 1). Estudos mais
recentes sinalizam que o contexto, a personalida-
de e a autoeficacia moderam a busca de feedback
(Bernichon; Cook; Brown, 2003).

Na revisao de Latham e Pinder (2005) é
destacado, ainda, o expressivo crescimento do
uso da Teoria Sociocognitiva de Bandura nos es-
tudos sobre motivac¢do no trabalho, em que se

2 Uma variével é moderadora quando afeta a diregao
e a forca da relagdo entre uma varidvel antecedente
(metas) e uma varidvel consequente (motivagdo). Pelo
exemplo, o feedback dado pelo gestor (distintamente de
outra pessoa) e o tipo de autoeficdcia (de influéncia
social — incentivo dos outros de que vocé é capaz)
aumentam a forca da relagdo entre metas e motivagao
para o trabalho e a realiza¢io da tarefa.



ressalta o efeito mediador de varidveis cogniti-
vas na relagdo entre antecedentes e consequen-
tes ambientais. Isso se traduziu na construgdo de
uma medida geral de percepgido de autoeficicia,
em vez de uma medida especifica para cada tipo
de tarefa (Chen; Gully; Eden, 2004).

O niicleo da autoavaliacio (core self-evalua-
tion) pode ser definido como a avalia¢do fun-
damental que as pessoas fazem sobre o mérito,
a competéncia e suas capacidades (Judge et al.,
2005; Judge; Locke; Durham, 1997) e representa
um construto latente que integra quatro tragos
de autoavaliagdo: autoestima, autoeficacia gene-
ralizada, estabilidade emocional e 16cus de con-
trole. Um dos aspectos centrais abordados é a re-
lagdo entre o nucleo da autoavaliacio e a satisfa-
¢ao no trabalho (Judge et al., 2003).

Mais recentemente, Ferris e colahorado-
res (2013) propuseram uma relagao entre a Teo-
ria do Nicleo da Autoavaliacdo e a abordagem
das orientacdes de metas motivacionais (aproxi-
macao e evitacdo). Seus estudos concluiram que
as orientacdes motivacionais medeiam as rela-
¢des entre o nucleo da autoavaliagdo e a satis-
facdo no trabalho, definida pela soma de expe-
riéncias prazerosas e crengas positivas sobre o
préprio trabalho. Uma contribui¢do importan-
te dessa abordagem ¢ a inclusdo do foco regula-
tério. A regulacao pode ser feita pela prevencao
(evitar que algo ruim ocorra, protegendo o eu),
sendo a meta orientada pelos deveres e obriga-
¢des, ou pela promocao (buscar um comporta-
mento positivo que enalteca o eu), sendo a meta
orientada pelas aspira¢oes e desejos.

Dois ultimos pontos foram assinalados na
revisao de Latham e Pinder (2005). O primei-
ro se refere ao crescimento dos estudos sobre
emocoes e afetos na pesquisa sobre motivagdo
no trabalho, especialmente fazendo uso da Teo-
ria da Expecténcia de Vroom (vide Capitulo 7).
O segundo é sobre a reconfiguracao dos estudos
com bhase na Teoria da Equidade, de Adams (1963),
incorporada pelas pesquisas sobre justica orga-
nizacional. As emogdes, neste ultimo caso, tam-
bém sdo incluidas como varidveis relevantes pa-
ra compreender essas complexas relagoes.

Embora algumas teorias motivacionais
tradicionais tenham recebido consideravel su-
porte empirico, ndo houve mudanga significa-
tiva no entendimento da motiva¢ao no trabalho
ao longo da década de 1990. As dificuldades em
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mensurar um fendémeno ndo diretamente ob-
servado sdo evidentes. Isso pode ter contribui-
do para o decréscimo das pesquisas sobre mo-
tivagdo, em comparagio aquelas que procuram
associd-la a outros conceitos, na esperanca de
obter resultados mais promissores para a com-
preensdo do desempenho humano no trabalho
(Ambrose; Kulick, 1999).

Uma das conclusdes de Latham e Pinder
(2005) é a de que o cenario nao mudou muito até
2003. As teorias de vertente mais cognitivista con-
solidam-se no campo do estudo metivacional. No
entanto, aumentou também o reconhecimento
da importancia de se considerar as interagdes
entre cognigao, afeto e do ajuste pessoa-ambien-
te. Ou seja, varidveis pessoais tém de ser anali-
sadas a luz de varidveis contextuais, contingen-
ciais e situacionais. Abriu-se espaco para estudos
trans e interculturais que ajudam a dar subsidios
para politicas de gestdo de pessoas mais adequa-
das as realidades especificas. Uma dltima con-
clusao dos autores é digna de nota, ao admiti-
rem que poucos modelos novos sobre motiva-
¢d0 no trabalho tiveram o mesmo impacto que a
Teoria das Necessidades, de Maslow, a Teoria da
Expectancia, de Vroom e a Teoria do Estabeleci-
mento de Metas, de Locke e Latham.

O Quadro 4.2 apresenta uma sintese
das principais conclusdes acerca dos focos dos
estudos motivacionais na literatura internacio-
nal.

No caso do Brasil, observam-se trés ten-
déncias. A primeira é direcionada para a delimi-
tacao conceitual e a classificagao das teorias da
motivacao (Quadro 4.3). A segunda tendéncia é a
da construcao de medidas motivacionais com fo-
co na realizagao, na aprendizagem e no trabalho
(Quadro 4.4.), e a terceira é a da pesquisa em-
pirica (Quadro 4.5). Quando o foco é na delimi-
tagdo conceitual, observa-se a preocupag¢io em
discutir o conceito de motiva¢ao, relacionan-
do-o com outros conceitos psicoldgicos e es-
clarecendo aspectos conceituais de teorias pou-
co conhecidas no Brasil. O foco na construgdo
de medidas atende & demanda para diagnds-
ticos de orientagdo de metas e suporte a ges-
tao. As pesquisas empiricas representam o es-
forco de buscar evidéncias que deem suporte
as abordagens motivacionais de forte tendén-
cia mundial, com destaque para a Teoria da Ex-
pectancia.
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.Jadro 4.2 Focos dos estudos sobre motivagao
Abordagens predominantes  Focos gerais

Revisao de Ambrose e Kulik (1999)

Focos especificos

Teoria da Equidade Necessidades

Teoria do Estabelecimento de  Criatividade
Metas Cultura
Teoria das Necessidades Grupos

Revisdo Latham e Pinder (2005)

1. Necessidade de realizacao

2. Fatores extrinsecos e motivagao

3. Caracteristicas do trabalho: valor e
interdependéncia das tarefas

Necessidades
Caracteristicas

Teoria do Estabelecimento de
Metas

Teoria da Expectancia pessoais

Teoria da Autorrepresentacdo  Cognigao

Cultural Afeto

Teoria Sociocognitiva Cultura

Teoria da Justica Organizacio-  Desenho do

nal trabalho
Ajuste pessoa-
-ambiente
Processos

autorregulatérios

Valores pessoais

Saliéncia de identidade

Caracteristicas pessoais como preditoras

do desempenho

4. Metas e autoeficacia como mediadores
entre motivagao e desempenho

5. Conciliagcdo de metas individuais e
organizacionais

6. Articulagdo entre necessidades e valores
e praticas de gestao

7. Habilidades pessoais e caracteristicas
do trabalho

8. Metas, feedback e desempenho

9. Feedback de processo (orientador), mais
qgue de desempenho (bom ou mau)

10. Identidade da meta individual e da meta
grupal

11. Autoavaliagéo das competéncias e das
capacidades

12. Processos autorregulatérios pela
promocao (desejos e aspiracdes), mais
que pela prevencgao (deveres e obriga-
¢Bes)

13. Suporte organizacional

WY =

Fonte: Com base em Ambrose e Kulik (1999) e Lathan e Pinder (2005).

No Quadro 4.4, é destacada a construcio

de medidas motivacionais disponiveis na litera-
tura e, no Quadro 4.5, os estudos empiricos da
motivagdo relacionada a valores, treinamento,
participagdo em programas de qualidade, bem-
-estar psicoldgico e significado do trabalho. Em
sintese, os quadros ressaltam que os pesquisado-
res investem:

a)

b)

na constru¢ao de instrumentos de medida da
motivagao;

nas relagdes entre motivagdo e estrutura de
valores pessoais;

¢) naabordagem cognitiva da motivagdo;
d) no poder explicativo dessa varidvel; e
e) naaplicagdo para a gestdo.

Para finalizar esta se¢do, torna-se opor-
tuno afirmar que as referéncias feitas a realida-
de da pesquisa sobre o tema no Brasil deixam
transparecer a tendéncia de unir teorias motiva-
cionais a outros conceitos, no intuito de ampliar
a compreensdo da conduta humana no trabalho.
Tais tentativas de articulagdo, no entanto, ndo
tém conseguido uma unidade de pesquisa sobre
o tema, e as chances de se obter um modelo te6-
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.Jadro 4.3 Resumo de estudos conceituais sobre motivagao no trabalho no Brasil

Tema Foco

Classificagao de teorias
(contetido e processos)
Maslow e Vroom

Interesse crescente pelo tema
Destaque para as teorias de

Referéncias

Pérez-Ramos (1990)

Apresentagao conceitual

Descricéo da teoria de maslow

Sampaio (2009)

Descricéo da teoria da autoefica-

Cla

Nunes (2008)

Descricéo da teoria da autodeter- Apple, Wendt e Argimon (2010)

minacdo

Revisdo critica e

conceitual ¢ao” na psicologia

Analisa o uso do termo “motiva-

Todorov e Moreira (2005)

Conceito de motivagao e
contribuicdes da psicana-
lise e do cognitivismo

A motivagdo é um fendmeno
complexo que envolve afeto,
cognicao, interagao e pulsdo

Godoi (2002)

rico integrado da motivag¢do sao bem reduzidas,
uma vez que a motivagdo é apenas uma entre as
intmeras varidveis que influenciam a conduta
humana no trabalho.

Na se¢do que segue, abordaremos as possi-
bilidades de fazer a gestao da motiva¢do no con-
texto organizacional.

D MOTIVAGAO E GESTAO
NAS ORGANIZAGOES

A compreensdo e a aplicagdo das teorias mo-
tivacionais, em geral, ndo se constituem pana-
ceias para todos os problemas organizacionais,
em especial os referentes a satisfacdo, a qualida-
de, a produtividade e a0 comprometimento or-
ganizacional. Isso porque, em geral, tais teorias
apresentam limita¢cdes que suscitam pelo me-
nos duas grandes questoes. Em primeiro lugar,
sd0 necessarios mais estudos para avaliar a va-
lidade das teorias, e, em segundo lugar, é pre-
ciso que os gestores escolham métodos e técni-
cas de pesquisa que permitam diagnosticar com
precisdo o que de fato motiva as pessoas na rea-
lizagdo das tarefas organizacionais. Essas duas
questdes, portanto, sdo complementares, visto

que os estudos de valida¢do das teorias motiva-
cionais podem fornecer subsidios para a realiza-
¢do de intervengdes com o intuito de incremen-
tar a motivag¢do no trabalho, enquanto a utiliza-
¢do dessas teorias em programas de motivagao
no trabalho pode proporcionar evidéncias que
permitam estabelecer comparagdes entre as di-
versas teorias.

E essencial identificar, nas situagoes que
envolvem as pessoas nas organizagdes, os fato-
res que verdadeiramente atuam como motiva-
dores do comportamento humano no trabalho
em determinada circunstancia, bem como atuar
de modo efetivo em seu pleno desenvolvimen-
to. Para isso, é necessario que os gestores e 0s
demais trabalhadores desenvolvam competén-
cias para diagnosticar os elementos intrinsecos
e extrinsecos que facilitam e restringem a mo-
tivagao no trabalho (Evans, 1986). Os sistemas
de reconhecimento extrinsecos — por exemplo
— saldrios, participacdo nos lucros, beneficios e
promogdes, etc. —, e os intrinsecos — como re-
conhecer-se competente, perceber-se como res-
ponsavel, perceber-se com controle sobre o am-
biente, participar ativamente de aspectos da vida
organizacional e ter perspectivas de crescimento
pessoal e profissional, entre outros — constituem
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.Jadro 4.4 Medidas motivacionais

Objetivo

Construgao de uma

medida de percepc¢ao
de justica organizacio-

nal

Estrutura fatorial

Quatro fatores:
Justica procedimental
Justica informacional
Justica interpessoal
Justica distributiva

Referéncias

Lopes, Moretti e Alejandro
(2011)

Medida de motivagao
e significado do
trabalho

Cinco fatores de expectativas:
Autoexpressao

Desgaste e desumanizagao
Responsabilidade

Recompensa e independéncia econdémica
Condigdes materiais de trabalho

Cinco fatores de instrumentalidade:
Envolvimento e reconhecimento
Condigdes materiais de trabalho
Desgaste e desumanizagao

Recompensa e independéncia econémica
Responsabilidade

Cinco fatores de atributos valorativos:
Justica no trabalho

Autoexpressao e realizacdo pessoal
Sobrevivéncia pessoal e familiar
Desgaste e desumanizagao

Borges, Alves Filho e
Tamayo (2008)
Borges, Alves Filho (2003)

Medida de motivagao
para aprender (meta
de realizagao)

Quatro fatores:

Meta desempenho-aproximacao

Meta aprender

Dois fatores relacionados a meta desem-
penho evitagao

Bueno e colaboradores
(2007)

Medida de estilos
motivacionais de
professores promoto-
res de motivacao
intrinseca

Quatro fatores:

Alto controle
Moderado controle
Alta autonomia
Moderada autonomia

Bzuneck e Guimaraes
(2007)

Medida de meta para
a realizagao

Quatro fatores:
Aprendizagem-aproximacao
Aprendizagem-evitacao
Execucao-aproximagao
Execucdo-evitacao

Gouveia e colaboradores
(2008)

Medida de motivagao
para o trabalho,
versao reduzida do
Inventario de
Motivagao e Signifi-
cado do Trabalho
(IMST)

Estrutura trifatorial:
Expectancia, instrumentalidade e valéncia

Queiroga e Borges-Andrade
(2014)

fortes potencializadores de alto desempenho no
ambiente de trabalho. Além disso, a confluéncia
entre as necessidades, as expectativas e os valores

pessoais, grupais e organizacionais, o que tem si-
do designado como “contrato psicol6gico”, assu-
me cada vez mais importancia (Vechio, 2008).
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E importante que o gestor tenha claro que
a motivacao é, antes de tudo, uma teoria da acao.
Assim, é fundamental que se respondam a trés
perguntas hasicas: o que ativa e mantém a acao
no contexto de uma dada organizagao? Existe uma
meta ou alvo claramente estabelecido e compar-
tilhado e que podera orientar a ativacao da acao?
Onde se encontra a forca dessa ativacao, na ne-
cessidade ou caréncia pessoal ou na meta a ser
alcancada?

A primeira pergunta leva o gestor a anali-
sar se a pessoa ou o ambiente é que estd ativan-
do a agdo. Se as varidveis individuais sio mais
dificeis de manejar, porque dependem de pro-
cessos de autorregulagdo, é no ambiente que au-
mentam as chances de interven¢oes. Os estudos
e as abordagens tedricas analisados neste capitu-
lo sugerem o crescimento e a consolida¢ao das
abordagens do estabelecimento de metas e tam-
bém daquelas que buscam um melhor ajuste
pessoa-ambiente para ativar a motivagao e me-
lhorar a satisfacdo e o desempenho no trabalho.
No entanto, nio se pode perder de vista que ndo
basta ter metas claras e bem elaboradas; torna-se
essencial que haja uma identidade entre as me-
tas pessoais e as metas organizacionais, em que
estd em jogo uma hierarquia de valores pessoais.
Afinal, os valores constituem a base das metane-
cessidades e sdo principios gerais que orientam
as agdes humanas. Com isso, ja estamos dando
uma resposta a segunda pergunta. Os gestores
precisam manter-se atualizados sobre os valores
sustentados pelos trabalhadores, visando avaliar
o nivel de identidade entre os valores esbogados
e praticados pela organizac¢io e os dos trabalha-
dores. Quanto maior o alinhamento, maiores as
chances de haver identidade e de que as metas or-
ganizacionais ou grupais venham a ser incorpo-
radas como metas individuais a serem almejadas.

Soma-se a isso o fato de que, com o cresci-
mento da diversidade cultural intraorganizacio-
nal, a necessidade desse monitoramento torna-
-se mais premente, haja vista os diversos back-
grounds culturais que tornam mais complexos
0s ajustes pessoa-ambiente, exigindo maior fle-
xibilidade na adogdo de praticas de gestdo em
contextos organizacionais multiculturais.

A terceira pergunta se refere a forca da
motivagdo. De fato, valores sdo potentes ativa-
dores, especialmente porque estdo carregados de
afetos, ou seja, hd um forte investimento emo-
cional em ag¢des congruentes com tais valores.
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No entanto, isso ndo elimina o poder de fatores
externos na ativacdo da for¢a motivacional. Em
diversos momentos do capitulo, tivemos opor-
tunidade de discutir a importancia do feedback
para orientar a¢des no trabalho, o que torna ne-
cessdrio que as organizagdes invistam em pro-
gramas de preparagdo dos gestores para ofere-
cerem feedbacks orientadores de conduta. Ape-
sar de os estudos sinalizarem que ha diferencas
individuais que fazem alguns trabalhadores bus-
carem se beneficiar mais dos feedbacks que os de-
mais, de modo geral, ao apontarem pontos for-
tes e fracos e sinalizarem as mudancgas que pre-
cisam ser feitas para melhorar o desempenho, os
feedbacks auxiliam nos processos autorregulaté-
rios, aumentando seu poder heuristico em gerar
efetivas mudangas comportamentais. Acrescen-
tam-se, ainda, as contribui¢des da Teoria do Flu-
X0, que evidenciam a importancia de orientar o
foco da atengdo na realizagdo da tarefa, amplian-
do as possibilidades de se experimentar maior
controle sobre o desempenho pessoal com niti-
das repercussoes na emergéncia de sentimentos
de prazer na sua realizagdo. Feedbacks que au-
mentam a conflan¢a na capacidade pessoal aju-
dam no recrudescimento da percepgado de auto-
eficécia, varidvel considerada chave na satisfacdo
e no desempenho. Na teoria de Bandura, é sina-
lizado de modo claro que o comportamento hu-
mano ¢ fundamentalmente fruto de processos
interativos e que a experiéncia pessoal, a apren-
dizagem vicaria e a influéncia social ajudam so-
bremaneira na percepg¢do da capacidade pessoal
de realizagdo para uma tarefa (autoeficacia). Os
gestores necessitam estar mais bem prepara-
dos para fazer uso dos processos de feedback, vi-
sando influenciar positivamente a conduta dos
membros de sua equipe de trabalho.

Um estudo recente realizado pela empre-
sa de consultoria Catho, que contou com mais
de 46 mil participantes, demonstrou, entre ou-
tros aspectos, que os fatores mais determinantes
da motivagdo no trabalho sio as interagdes hu-
manas sauddveis, as politicas e praticas de reco-
nhecimento profissional, além da possibilidade
de realizar tarefas prazerosas e dotadas de signi-
ficado intrinseco (Kruger, 2012).

Nao raro, os gestores investem tempo e re-
cursos financeiros em reestruturagdes de politi-
cas e praticas de gestdao de pessoas e nao se aten-
tam para responder a uma questao bdsica: o que,
de fato, motiva as pessoas no trabalho? As possi-
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veis respostas para essa questdao sugerem a ado-
¢ao de agoes, entre elas:

a) investir na qualidade de vida no trabalho
de modo a construir ambientes fisicos e
psicossociais favordveis a saude integral da
pessoa, facilitando o melhor ajuste pessoa-
-ambiente;

b) estabelecer relagdes entre gestores e demais
trabalhadores que facilitem a expressdo de
pensamentos e sentimentos sobre o trabalho
e aorganizagdo, haja vista que a lideranca me-
deia a relagdo entre motivacio e desempenho;

c) buscar identidade entre as metas individuais
e organizacionais, visando facilitar a incor-
poragdo de metas grupais e organizacionais;

d) promover a participacdo econémica e po-
litica das pessoas, em especial nos aspectos
que afetam de modo direto ou indireto suas
vidas nos ambientes fisico e psicossocial de
trabalho, potencializando o envolvimento
afetivo no trabalho;

e) oferecer suporte organizacional para favore-
cer melhor ajuste pessoa-ambiente;

f) cultivar transparéncia nos processos de
comunica¢do organizacional, para que as
pessoas possam ter informagdes claras e
relevantes de que necessitam para atuar nas
organizagoes;

g) promover a justica organizacional na distri-
bui¢do de recompensas e beneficios, visando
minimizar a percep¢ao de iniquidade orga-
nizacional;

h) preparar os gestores e demais trabalhadores
para dar e receber feedbacks eficazes, tendo
como alvo a promogao do feedback de proces-
so (orientador de condutas) em detrimento

Hética

Descricao

do de desempenho (diagndstico positivo ou
negativo); e

i) criar perspectivas de crescimento pessoal e
profissional por meio de politicas de treina-
mento, desenvolvimento e educagdo conti-
nuada, para oferecer possibilidades futuras
de estabelecer metas orientadoras de agoes.

As sugestoes apresentadas estdo longe de
esgotar as multiplas possibilidades existentes.
De fato, a motiva¢do é um processo psicoldgico
bésico intrinseco ao ser humano, mas o que estd
no seu entorno, sejam objetos, sejam outros se-
res humanos, pode facilitar ou inibir a expressao
de motivos avaliados como relevantes (Bergami-
ni, 2002). O livro organizado por Borges e Mou-
rao (2013) oferece um amplo referencial para a
atuagdo pratica em contextos de gestdo de pes-
soas. A seguinte metafora ajuda a ter clareza dos
desafios e da responsabilidade que envolvem a
gestdo da motivacdao nas organizagoes: as orga-
nizagdes sao jardins, as plantas e flores sdo os de-
mais trabalhadores, e os gestores sdo os jardinei-
ros. Cabe aos gestores construir e manter belos
jardins, que conciliem o estético e a salubridade,
ou cultivar lugares pouco estéticos e indspitos a
proliferacao de vida saudédvel (Senge, 1999).

Para finalizar este capitulo, serdo apresen-
tados dois casos, nos quais sao descritos aspectos
motivacionais, para servir de reflexdo e andlise
critica de situagdes e problemas mais proximos
ao contexto organizacional. Apds a descricdo
de cada caso, segue-se uma breve discussdo e a
apresentac¢do de questdes que podem ser utiliza-
das para orientar a reflexdo sobre a pertinéncia
das teorias mencionadas neste capitulo no ma-
nejo de problemas motivacionais.

Trabalhar em casa, no aeroporto e mesmo na praia nao representa mais um sonho para uma parcela de
trabalhadores de uma organizagao, cujo nome ficticio € Hética. Nela, as fronteiras do escritério tradicio-
nal se expandiram para além das suas fronteiras internas. As tecnologias sem fio e de banda larga cria-
ram novas possibilidades para a realizagao do trabalho em casa e em outros lugares. Um relatério recen-

(continua)
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(continuacao)

te da organizacao indicou que 20% da sua forga de trabalho do total de mil trabalhadores esta atuando
em casa pelo menos trés vezes vez por semana e que esse niimero tende a aumentar. Por meio de tec-
nologias de ponta, os trabalhadores a distancia conectam-se com os escritérios locais usando /aptops,
BlackBerry portateis e equipamentos para videoconferéncias. Os gestores da Hética consideram positi-
va essa relagcdo com uma parcela dos trabalhadores por meio virtual, em virtude das redugdes de custo
geradas pela maior produtividade, diminuicao da area dos espacos de trabalho e maior retencao de co-
laboradores virtuais. Estes, por sua vez, apreciam a relagéo virtual, sobretudo em razéo da flexibilidade
proporcionada. Para eles, escritérios virtuais em suas residéncias eliminam distracdes tradicionais que
sao tipicas no local de trabalho, como conversas pessoais e paralelas, além das fofocas. Também co-
mentam que o trabalho flexivel proporcionado torna mais facil atingir o equilibrio entre trabalho e outros
espacos de vida. Ainda, segundo eles, junto da familia, podem dedicar mais tempo e reduzir os custos
associados a creches, transporte e estacionamento. Se, de um lado, se sentem mais motivados por es-
sas vantagens e pela clareza das metas de trabalho a serem cumpridas, o desempenho tem decresci-
do em termos de quantidade e qualidade. Sentem-se preocupados com o fato de o teletrabalho manté-
-los distantes dos demais colegas. As metas parecem ser mais dificeis de serem cumpridas que antes.
As horas, que passavam mais rapido no escritério, agora passam mais devagar. Diferentemente do que
imaginavam, nao se sentem tao concentrados, e o estado de prazer que sentiam diminuiu. Perderam a
capacidade de se comparar com os colegas, de aprender com eles, e praticamente nao recebem feed-
back de seu chefe imediato, ndo tendo clareza de como seu trabalho esta sendo avaliado. Sentem-se
“fora do circuito”, uma vez que o distanciamento da politica e dos dirigentes de alto escalao da orga-
nizagao da pouca visibilidade e pode resultar em menos aumentos salariais ou contribuir para que um
trabalhador seja preterido nas promogoes.

Fonte: Caso ficticio elaborado pelos autores.

Discussao

A oportunidade de trabalhar em casa por meio de horarios flexiveis tem como potencial preponderante o
maior equilibrio entre trabalho e demais espacos de vida. Para isso, é essencial que o trabalhador tenha
maturidade no trabalho (disposicdo e competéncias) condizente com os desafios proporcionados pe-
las tarefas que ira realizar. A auséncia de alinhamento podera gerar alta ansiedade (“Tenho poucos co-
nhecimentos e experiéncias e nao possuo disposicdo para realizar as tarefas”) ou frustragao (“Os desa-
fios impostos sé@o avaliados por mim como aquém das competéncias de que disponho”). Também deve
ser considerado o fato de que, enquanto 20% da forca de trabalho dispde dessa prerrogativa, 80% nao
desfruta da flexibilidade de tempo dedicado ao trabalho. Cabe, entao, ponderar a respeito das relagoes
entre os dois segmentos de trabalhadores e destes com os gestores da organizagdo. Quais serao as pos-
siveis consequéncias dessa politica para a motivagao e o comprometimento da forca de trabalho que
nao desfruta dessa condic&o? Tal medida pode ser concebida como de caréater discriminatério e impac-
tar negativamente, entre outros aspectos, na adocdo de comportamentos de cidadania organizacional
pela forca de trabalho que dedica integralmente seu tempo no ambito fisico da UXV. Outro aspecto nao
menos relevante se refere as questdes de identidade dos trabalhadores flexiveis com os valores centrais
da Hética. A flexibilidade recorrente por meio de frequentes auséncias presenciais pode constituir fator
contributivo para o enfraquecimento do alinhamento entre valores pessoais e organizacionais. Enquan-
to os gestores da Hética percebem vantagens na medida em razéo da redugao do espaco fisico para o
trabalho, do aumento da produtividade e da retencao dos trabalhadores em funcao da flexibilidade, es-
tes percebem que podem equacionar melhor o trabalho com outros aspectos de suas vidas. Além dis-
so, compreendem que podem dar mais atencé@o ao que estdo fazendo em funcao da auséncia de con-
versas pessoais, paralelas e fofocas. Contudo, cabe ressaltar que, quando nao devidamente circunscri-
tos, os espagos fisicos e psiquicos entre trabalho e vida pessoal, em casa ou em outros lugares, podem

(continua)
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dar margem a possibilidade de uma instancia invadir a outra e vice-versa. Portanto, quando nao devida-
mente equacionada essa relagdo, inclusive com a compreensao e anuéncia do ntcleo familiar, o traba-
Ilho pode ser invadido e sobrepujado sobremaneira com questdes e tarefas familiares. Outro fator a ser
considerado diz respeito as relacdes estabelecidas entre o segmento do teletrabalho (20%) e presencial
(80%) da forga de trabalho. A possibilidade da adogao de politicas compensatérias que possam equi-
librar essa relagcao, sobretudo do ponto de vista motivacional, por meio do permanente dialogo, parece
ser procedente. O propésito deve ser o de identificar necessidades e expectativas, procurando contem-
pla-las, sempre levando em conta limites e possibilidades. Essa medida parece indicar caminho de res-
tauraca@o, manutencao ou fortalecimento de contratos psicolégicos eficazes. Embora percebam vanta-
gens no trabalho em casa, os trabalhadores virtuais expressam preocupacao pelo fato de diminuirem o
comparecimento presencial a Hética. O receio é de que possam ser preteridos em possiveis melhorias
salariais ou na carreira. Tal preocupacao parece pertinente e pode ser reduzida por meio do estabeleci-
mento de politicas claras e efetivas de remuneragcdo, bem como de ascensao, de modo a diminuir pos-
siveis fantasias em virtude de auséncias presenciais.

Questdes para reflexao

Com base no caso e na sua subsequente discussao, acrescentando outros aspectos, é importante testar
sua capacidade de usar as teorias de motivagao e seus principais conceitos.

1. Analise o problema do caso apresentado fazendo uso dos seguintes conceitos da Teoria do Estabele-
cimento de Metas: aceitacdo da meta, conteido da meta, clareza da meta, nivel de complexidade,
feedback, intencdo de implementagao, envolvimento na tarefa, envolvimento do eu.

2. Analise o problema do caso apresentado fazendo uso dos seguintes conceitos da Teoria do Fluxo: es-
tado de ativagdo, concentragao, estado afetivo positivo, processamento cognitivo, fatores que facili-
tam o fluxo.

3. Compare as duas explicagcdes em termos de seu alcance para abarcar a maior parte dos aspectos da
situagao e subsidiar agdes futuras para motivar os trabalhadores.

4. Suponha que vocé seja um dos profissionais de gestao de pessoas da empresa Hética e tenha sido
designado a propor medidas com base na Teoria da Autodeterminagéo para tornar o teletrabalho
mais motivador. Formule quatro linhas de agao com base nessa teoria com as devidas justificativas
de impactos na motivacéo.

Corporacao Brasil

Descricao

A Corporacao Brasil é uma organizacdo de seguro-saude de porte médio com filiais em diversos Esta-
dos brasileiros. Entretanto, ha acentuada centralizagao nos processos de autorizagao de procedimen-
tos mais complexos de exames, internacao e cirurgia. No setor, trabalham 22 pessoas e um médico su-
pervisor, a quem se tem de recorrer para finalizar a autorizagado. No Ultimo ano, dada uma politica de
marketing exitosa por parte da empresa, houve um crescimento de 40% de adesdes ao seguro-saude,
subindo em 15% o nimero de demandas de autorizagdo. Antes de a organizagao adotar essa estraté-

(continua)
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gia de marketing, os trabalhadores do setor haviam alertado sobre a necessidade de contratar mais pes-
soas, inclusive mais um médico supervisor, e de fortes investimentos em sistemas descentralizados de
tomada de decisdo, evitando a sobrecarga na central. Os gestores prometeram atender a essa reivindi-
cacgao caso os demais trabalhadores se engajassem de modo ativo na campanha de marketing, ajudan-
do a efetivar convénios em troca de prémios sob a forma de bénus salarial. O engajamento dos traba-
|lhadores, e especialmente do setor de autorizagao, foi expressivo. Ao atingir o crescimento almejado, a
empresa chegou a contratar mais 10 pessoas e outro supervisor médico, mas nao investiu em sistemas
avangados de tecnologia de informagao e comunicagao para descentralizar o processo de tomada de
decisdo. Apés um periodo de grande celeridade na liberagdo de autorizagdes, as reclamacgdes dos usu-
arios cresceram em mais de 25% em decorréncia dos atrasos na liberagdo e de erros de instrugéo de
processo que retardavam ainda mais a liberagdo ao usuério final. Nos dois Gltimos meses, o departa-
mento de gestdo de pessoas da empresa constatou aumento no tempo médio de demora da liberacao,
mesmo apos a contratacdo de mais pessoas e do supervisor médico. O indice de absenteismo também
cresceu, sendo comum o registro de uma auséncia por semana por trabalhador do setor. Tornava-se ur-
gente diagnosticar o que estava ocorrendo e propor medidas para evitar a perda dos investimentos feitos
em marketing e de clientes atraidos por melhores ofertas de outras empresas de seguro-satide, maiores
e mais consolidadas no territério nacional.

Discussao

Um dos grandes desafios das organizagdes € manter os trabalhadores motivados ou desenvolver agoes
que os tornem mais engajados na realizagao de suas tarefas, dando o melhor de si. E importante con-
siderar que elevados indices de absenteismo no trabalho constituem sintomas de causas encobertas ou
nao. Neste capitulo, vimos que existem varias teorias que tentam explicar o que leva as pessoas a se
engajarem de modo efetivo em seu trabalho, atendendo as suas necessidades pessoais e também aos
interesses da organizacao. As teorias com foco no conteddo e nas necessidades pessoais preocupam-
-se com a motivagao no nivel individual. No contexto organizacional, contudo, torna-se dificil atender
diferentemente as necessidades de cada um de seus membros, em especial nas médias e grandes em-
presas. Torna-se fundamental identificar quais seriam as necessidades compartilhadas, para empreen-
der acdes de alcance a grupos de pessoas e a unidades de agregados. As teorias com foco no processo,
entretanto, defendem o ponto de vista de que as necessidades sdo menos importantes e de que 0s as-
pectos cognitivos é que ajudam a explicar o que motiva e desmotiva as pessoas. Assim, as expectativas
em relagao ao trabalho e a organizagao, o estabelecimento de metas, a percepcao de autoeficacia, a ca-
pacidade de autodeterminacao e autorregulacéo, o controle do trabalho e do ambiente e a natureza da
experiéncia afetiva na realizacdo da tarefa seriam mais contributivos na explicagao dos processos moti-
vacionais do que os tipos de necessidades.

Questoes para reflexao

1. Como gestor de pessoas da Corporacao Brasil, foi solicitado que vocé apresente um relatério ao ge-
rente geral com o diagnéstico dos problemas motivacionais do setor, para subsidiar a tomada de
decis@o. Como vocé poderia explicar o que ocorreu com a motivacéo dos trabalhadores a partir das
teorias das necessidades? Escolha uma delas para fundamentar sua explicagao.

2. Apesar de o gerente geral ter achado interessante seu posicionamento, gostaria de ouvir uma expli-
cacdo alternativa. Mencionou ter lido sobre a importancia da Teoria da Expectancia, de Vroom, na
sustentacado de politicas de gestao de pessoas de muitas empresas do setor. Esta sera sua Ultima
chance para demonstrar seu dominio do tema e sua capacidade de elaborar linhas de ac&o concre-
tas para tentar resolver a situagcdo. Apresente de modo resumido uma explicagao do problema da
desmotivacdo com base nos trés conceitos centrais da teoria e proponha duas linhas de agado para
resolver a questao.
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