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INTRODUCAO

A partir da Teoria das Relagdes Humanas , iniciaram-se os estudos sobre a influéncia da
motivacdo no comportamento das pessoas. De acordo com Kurt Lewin (1935) "o comportamento
humano é derivado da totalidade de fatos coexistentes”, ou seja, o comportamento ndo depende
somente do passado, ou do futuro, mas da realidade atual do sujeito, a qual ele atribui o nome do
"campo dinamico."

Este "campo dinamico" entédo seria a pessoa e 0 seu ambiente psicoldgico.

Atualmente muitos autores se referem & importancia das fontes internas de energia motivacional, e

deixam claro que nada se pode fazer para conseguir motivacdo de uma pessoa a ndo ser que ela
mesma esteja envolvida de forma expontanea nesse processo, ou seja que ela queira.

Por motivacao entende-se, ao mesmo tempo, a direcdo e a amplitude das condutas.

As pessoas dispensam mais tempo as atividades para as quais estdo motivadas. Cientificamente a
motivacdo do ser humano é uma funcdo tipicamente interior a cada pessoa, como uma forca
propulsora que tem suas fontes freqiientemente escondidas no interior de cada uma e cuja

satisfacdo ou insatisfacdo fazem parte integrante de sentimentos experimentados tdo somente
dentro de cada individuo.

1- Conceitos de motivagéao

De acordo com Sievers: "a motivagdo deixou de ser um conceito cientifico para ajudar a entender o

homem na sua constituicdo individual e transformou-se num instrumento pragmatico para
influenciar o comportamento humano."

A sociedade é rica de exemplos que ilustram até que ponto, cada ndividuo possui expectativas
diferentes. Cada pessoa possui fatores proprios de satisfacdo motivacional. O que deixa isso claro
sdo os incontaveis objetivos motivacionais e as diferentes maneiras de persegui-los.

A grande maioria dos pressupostos béasicos que apoiam as teorias voltadas a explicacdo da
motivacdo do ser humano foi simplesmente concebida a partir de um conjunto de dados



estatisticos e que por isso mesmo sdo abstratos, portanto estes dados ndo explicam a maneira
realmente particular pela qual ada um dos componentes do grupo estudado vive a sua existéncia
de ser humano motivado.

As pessoas podem agir por dois fatores: internos e externos. O primeiro seria a espontaneidade e
0 segundo as forgcas condicionantes, o que se enquadra dentro da teoria behaviorista onde o

condicionamento seria a verdadeira motivagdo, ou seja o homem ndo apresentara nenhuma
resposta comportamental se ndo for induzido a isso por meio de um estimulo que esteja fora dele.

Ha tedricos em Psicologia que conceituam motivagdo exatamente como foi feito pela escola
behaviorista. S&o estes conceitos que confundiram o entendimento daquilo que poderia
exatamente ser a motivagdo humana.

Existe uma grande diferenca entre movimento causado pelas reacdes aos agentes condicionantes
extrinsecos ao individuo e a motivacdo que nasce das necessidades intrinsecas e que tem sua
fonte de energia nas necessidades e emocoes.

So se pode falar em verdadeira motivagdo quando ela for compreendida como algo interior de cada
pessoa.

1.1 - Motivacao e Instintos

Se usarmos o conceito de necessidades, estaremos implicitamente, trabalhando com o que é
conhecido por instinto.

Segundo as teorias classicas em Psicologia o instinto é algo espontaneo, inato e invariavel ou seja,
comum a todos os seres de uma mesma espécie, que tem um objetivo desejavel, mas ndo é
reconhecido imediatamente. Esta concepcao classica admite que o instinto seja imutavel.

Algumas das correntes contemporaneas, ja admitem que o0 instinto seja susceptivel a
transformacgoes.

Para entender estes conceitos comportamentais € preciso levar em conta a funcdo de adaptacéo
do ambiente onde o instinto governa e na orientacdo da motivacdo, que sO se viabiliza pelo
sistema intrinseco do individuo.

O instinto se caracteriza por uma energia propria a ser liberada de dentro para fora, o estimulo ao
contrério, ocorre de fora para dentro do ser.

Konrad Lorenz (1973) sugere que os sistemas de instintos aumentam a habilidade, ndo somente
do animal, como também do homem em adaptar-se ao ambiente.

Lorenz nos faz compreender que o comportamento instintivo dar-se-4 no momento em que certos
elementos forem contingentes, isto &, estiverem presentes ao mesmo tempo. Esses elementos

seria de um estado de caréncia capaz de disparar um comportamento de busca, no meio
ambiente, para suprir tal caréncia.

No exato momento em que se atende a caréncia interna, que se da o "ato instintivo "que provocara
0 desaparecimento de tal comportamento.

A semelhanca dos atos nstintivos na conduta motivacional é que nesta, o individuo é possuidor de
um estado de caréncia que necessita suprir e busca, entdo o fator de satisfacdo. No momento em



que se da o encontro da necessidade com o seu correspondente fator de satisfacdo considera-se
que tenha ocorrido o "ato motivacional."

Essa satisfagdo pode ocorrer fora do meio ambiente.

A teoria dos instintos, segundo a visdo dos etologistas, leva a uma reformulacdo da maneira

habitual de ver o comportamento motivacional e leva a reflexdo sobre a individualidade do ser
humano.

1.2- Individualidade

A observacdo, por mais simples que seja, nos ensina que a conduta de um ser ndo depende

somente da situacdo exterior mas do ser em si mesmo, quer dizer, dos seus fatores internos,
assim, dentro da situacgdo idénticas, seres diferentes possuem condutas diferentes."”

E necessario que se faca um exame da diferenca individual de cada um desses seres para que se
compreenda aguele momento.

"O objetivo motivacional € perseguido a cada momento particular e a direcdo da busca sera
prioritariamente determinada por um fator interno e individual.”

Segundo Archer o estimulo externo sé tem significado quando existe a necessidade intrinseca e a
perda do valor dessa necessidade quando ela é atendida.

Caso a necessidade ndo seja atendida, ocorre no individuo uma espécie de pressao interna que
dirige seu comportamento e organiza as a¢fes do individuo a um fator externo que venha aliviar
essa pressao.

Quando o fator externo atende a necessidade é chamado de fator de satisfacdo. Ex. Agua para
guem tem sede. Quando o fator ndo atende as necessidades especificas, como é o caso do
alimento para quem tem caréncia afetiva, ele passa a ser considerado como fator de contra
satisfacao.

Portanto de acordo com a necessidade um mesmo fator pode ser de satisfagdo ou contra-
satisfacao.

Observando-se o tipo de curso seguido pelas pessoas, pode-se dizer que cada uma se orienta no
sentido que mais parece satisfazer suas preferéncias pessoais.

Foram as pesquisas voltadas ao estudo de comportamento humano dentro das organizacdes
(feitas a partir da 1l Guerra Mundial) que mais exploraram os aspectos determinado nas diferencas

de trabalho. Esse tOpico € essencial para a escolha do aproveitamento da mdo de obra nas
diferentes &reas profissionais.

O conhecimento de uma identidade pessoal, tal como ela existe em cada individuo, conseguindo
pelo diagndstico do tipo de percepcdo que ele possui a respeito dos organizadores do seu
comportamento motivacional (interagdo da personalidade com o meio, percepgdes da realidade
ambiental), leva-o a experimentar uma sensacdo de grande conforto pessoal influenciado
positivamente, seu sentimento de auto estima.



Ao ignorar este aspecto, favorece um estagio de ameaca de desintegracdo da identidade.

A auto consciéncia e auto estima sao ligadas interdependentes. Nesta area Archer propSe um
segundo tipo de motivagdo; a auto imagem deve ser clara, distinta e coerente.

Parte disto o desejo de considerar a si proprio como uma pessoa Unica e distinta das demais.

A pessoa precisa conhecer sua individualidade para se valorizar, atribuindo um papel decisivo a
sua auto estima

2- Abordagem Contangencial da Motivacdo Humana

Uma teoria de motivagao para ser valida precisa levar em contas varias contingéncias.

Visam desenvolver uma teoria da motivagdo que rejeita nocdes preconcebidas e que reconhecem
as diferentes situacdes em que elas podem se encontrar .

Para ele a motivacdo para produzir, determina um nivel de produtividade individual e depende de
3 forcas basicas intrinsecas: expectativa, recompensas, relagbes entre expectativas e
recompensas.

- Expectativa - For¢a do desejo de alcancar objetivos individuais;
- Recompensas - relag&o percebida entre produtividade e alcance de objetivos individuais;

- Relacdo entre expectativas - Capacidade percebida de influenciar seu préprio nivel de
produtividade.

Esses trés fatores determinam a motivagdo do individuo para que ele produza em quaisquer
circunstancias em que se encontre.

O modelo de motivacdo de Vroom se apoia no modelo de expectativa de motivagédo, que parte da
hipétese de que motivagdo € um processo que orienta opgdo de comportamento diferentes, ou
seja, a pessoa percebe consequéncias de cada opcdo de comportamento como um conjunto de
possiveis resultados de seu percentual. Assim quando a pessoa procura um resultado de nivel
intermediario como por exemplo produtividade elevada, esta buscando meios para alcancar
resultados de nivel final. Como, dinheiro, beneficios sociais, apoio do chefe, promocéo, aceitacdo
do lucro etc.

Para Lewin o resultado final que cada pessoa quer atingir possuem valéncias. Uma valéncia
positiva indica desejo de alcancar um determinado resultado final, uma valéncia negativa indica o
desejo de fugir do resultado final.



A produtividade elevada que é um nivel intermediario s6 possui valéncia quando ligado ao
resultado de nivel final que é o dinheiro. Se a produtividade ndo servir para o individuo conseguir o
dinheiro ou a promocgado, ou nenhum dos seus objetivos tragados a instrumentalidade, que é a
relagdo entre os dois niveis intermediarios e final, sera igual a zero ou inexistente.

A teoria de Vroom é denominada modelo contingencial de motivagédo, pois leva em conta as
diferengas entre as pessoas e a situacao que poderdo se encontrar. O

desempenho de uma pessoa em uma atividade qualquer é contingente e depende desses trés
fatores fundamentais: as expectativas, as recompensas e as relacdes entre ambas.

2.1 - Necessidades humanas basicas

Dentro dessa abordagem contingencial, podemos compreender que a compreensdo da motivacédo
do comportamento exige o conhecimento das necessidades humanas.

O comportamento humano € determinado por causas que as vezes escapam ao proprio
entendimento do controle do homem.

O homem é um animal dotado de necessidade que se suceda. Satisfeita uma necessidade, surge

outra e assim por diante sucessivamente. As necessidades motivam o comportamento humano
dando - Ihe diregdo e conteldo.

Ao longo de sua vida, o homem evolui por trés niveis de estagios de motivagdo. Esse niveis ou
estagios correspondem as necessidades, fisiolégicas, psicoldgicas, e de auto - realizagao .

A- necessidades fisiologicas- sdo chamadas vitais ou vegetativas, estdo relacionadas com a
sobrevivéncia da pessoa. S&o instintivas classificadas em nivel mais baixo essa necessidade séo
comuns aos animais. As principais necessidades fisiolégicas sé@o: alimentacdo, sono, atividade
fisica, satisfacéo sexual, abrigo e protecéo.

Quando essas necessidades sdo atendidas regularmente, elas ndo tem forga sobre o
comportamento humano, mas caso isso falte elas atuam incorretamente.

Uma vez satisfeita essas necessidades o compo5rtamento passa a ser motivado por outras mais
complexas; as necessidades psicologicas.

b- Necessidades psicoldgicas sdo exclusivas do homem. Sao aprendidas e adquiridas no decorrer
da vida, representam um padrdo mais elevado e complexo de necessidades. Essas necessidades
sdo raramente satisfeitas em sua plenitude.

Dentre as necessidades psicologicas estdo: a necessidade de seguranga intima que leva o
individuo a auto defesa, a procura de tranquilidade pessoal e seguranca.

- Necessidade de participagdo de ter contado com o0s outros seres humanos, participar
conjuntamente com outras pessoas de alguma coisa ou empreendimento.

- Necessidade de auto confianca, refere-se a forma como uma pessoa se vé e se avalia; a
consideragdo que tem consigo mesmo.



- Necessidade de afei¢éo; € a necessidade de dar e receber amor e carinho.

c) Necessidades de auto realizacdo, sdo os produtos da educacdo e da cultura, como as
necessidades psicolégicas, pois o homem vai procurando gradativamente maiores satisfagbes e
estabelecendo novas metas cada vez mais sofisticadas.

A necessidade de auto realizagéo é a sintese de todas as outras necessidades. E um impulso de
cada um realizar seu proprio potencial de estar em continuo auto desenvolvimento no sentido mais
elevado do termo. Citaremos um exemplo:

A necessidade auto realizacdo de Roberto Shinyashiki foi tdo forte que o motivou a viajar até o
Oriente para descobrir a formula da felicidade apesar de Ter conquistado tudo o que sempre
desejou sentia-se frustrado.

No ramo da consultoria, hoje ele vem revolucionando as empresas com suas idéias sobre emocdes
e relacionamentos. Seu Ultimo langamento € "O sucesso é ser feliz" e afirma "felicidade nédo é o
gue acontece em nossa vida, mas como nés elaboramos esses acontecimentos."”

Uma pesquisa diaria mostrou a veterinaria Carla Graniero Cavalga e seu marido Nilo Sérgio
Cavalga que o atendimento domiciliar supriria uma necessidade bésica de uma gorda fatia do
mercado. A veterindria procura oferecer solugBes para todas as necessidades dos clientes; banho
e tosa, itens do Pet Shop, transporte, vacinagdo e hospedagem. O servico também é oferecido na
clinica.

3- Clima Organizacional

O clima organizacional refere-se ao ambiente interno que existe entre os participantes de uma
empresa. Esté intimamente relacionado com o grau de motivacéo de seus participantes.

Dentro de todos 0s aspectos visto até agora o conceito de clima organizacional abrange mais e de
forma flexivel a influéncia ambiental sobra a motivagcdo. O clima organizacional é a qualidade ou
propriedade do ambiente organizacional: é percebida ou experimentada pelos participantes da
empresa; e influencia o seu comportamento o0 termo clima organizacional refere-se
especificamente as propriedades motivacionais do ambiente organizacional, ou seja aqueles
aspectos internos da empresa que levam a provocacdo de diferentes espécies de motivacdo dos
seus participantes.

De forma mais clara podemos dizer que o clima organizacional depende das condi¢des
econdmicas da empresa, do estilo de lideranca utilizado das politicas de valores existentes, da
estrutura organizacional, das caracteristicas das pessoas que participam da empresa, da natureza
de negodcio que é o ramo de atividade da empresa e do estagio de vida da empresa. Esses fatores
provocam o nivel de motivagdo e estimulagdo, satisfagdo no cargo, métodos de trabalho, nivel de
absenteismo e de produtividade no trabalho. Esses fenbmenos é que decidirdo se a empresa sera
bem ou mal sucedida.

Alguns climas organizacionais podem ser criados em um curto espago de tempo e suas
caracteristicas permanecem relativamente estaveis. Uma vez criado o clima motivacional passa a



provocar poderosa influéncia sobre a motivacdo e correspondentemente sobre o desempenho e
satisfagcdo no cargo, o absenteismo, produtividade etc. Citaremos como exemplo o servico médico
oferecido pela Clinica Millenium, onde a principal caracteristica do clima organizacional da
empresa € confianga e ética. M opinido do diretor comercial da Laboratério Fleury , Sérgio
Feneirados Santos, as mudancas no mercado fazem com que se veja 0 paciente como um
consumidor. Dessa forma ganha concorréncia um profissional que tiver melhor qualificacdo e
estrutura para atender seus pacientes. A Clinica Millenium é um exemplo disso pois a propaganda

nao infringe a ética.

4- Lideranca

Para que a empresa tenha resultados positivos, um administrador deve desempenhar diversas

funcdes ativadoras. Entre elas sobressai a lideranga e o uso adequado de incentivos para obter
motivacao.

Em outras palavras o administrador precisa conhecer motivagdo humana e saber conduzir as
pessoas, isto é, liderar.

A lideranca é essencial em todos os tipos de organizacdo, principalmente ras empresas. Ela é
esséncia em todas as fun¢des da administracdo: do planejamento, organizacgao, dire¢éo e controle.

Porém a lideranca € mais relevante na funcao de direcdo. Ela pode ser definida como a arte de
induzir os subordinados e cumprirem suas obrigagbes com zelo e corre¢do. E a capacidade de
influenciar subordinados a fazer aquilo que devem fazer.

"O lider exerce influéncia sobre as pessoas conduzindo suas percep¢fes de objetivos em direcéo
aos seus objetivos."

Para explicar a influéncia do superior sobre os subordinados, desenvolveram-se vérias teorias
sobre lideranca, essas teorias acompanharam o desenvolvimento da teoria das organizagbes e
influenciaram sensivelmente a teoria administrativa .

4.1- Teoria sobre a lideranga

As teorias sobre a liderangca podem ser classificadas em trés grandes grupos: teorias de tracos de
personalidade; teorias sobre estilo de lideranca; teorias situacionais. Neste item abordaremos as
duas primeiras .

a) Tracos de personalidade - que define uma qualidade ou caracteristica distintiva da
personalidade. Nestes tracos encontramos: tracos fisicos (energia , aparéncia e peso); tracos
intelectuais (adaptabilidade, agressividade, entusiasmo e auto confianca); tragos sociais (
cooperacdo, habilidades interpessoais e habilidades administrativas); tracos relacionados com a
tarefa ( impulso de realizagdo, persisténcia e iniciativa).



Em resumo pelas teorias dos tracos de personalidade, um lider deve inspirar confianca, ser
inteligente, preceptivo e decisivo para ter melhores condicdes de liderar com sucesso.

Mas essas teorias também apresentam alguns aspectos falhos como: ndo ponderam a importancia
relativa dos fatos, ignora a influéncia e a relacéo dos subordinados nos resultados de lideranga nao
fazem qualquer distin¢cdo entre os tragos validos quanto ao alcance de diferentes tipos de objetivos

a serem alcangados, ignora completamente a situagdo que a lideranca se efetiva em um individuo
que possui esses tracos que sempre € lider durante todo o tempo e em qualquer situacao.

4.2- Estilos de lideranca

b) A abordagem dos estilos de lideranca se referem aquilo que o lider faz, isto € o seu estilo de
comportamento para liderar.

Em 1939 Whitte e Lipptt, fizeram um estudo sobre os estilos de lideranca utilizando os seguintes
estilos: lideranca autocratica, lideranca liberal a lideranca democréatica. Os resultados em linhas
gerais, foram os seguintes: aos grupos submetidos a lideranca autocratica apresentaram a maior
guantidade de trabalho produzido. Sob a lideranca liberal ndo se sairam bem quanto a quantidade
nem quanto a qualidade. Com a lideranga democratica, 0s grupos ndo apresentaram um nivel
quantitativo de producéo porém a qualidade do seu trabalho foi surpreendentemente superior.

Para melhor esclarecer cada estilo de lideran¢a, podemos resumi-lo da seguinte forma.

a) liderangca democratica- apenas o lider fixa as diretrizes, sem qualquer participagdo do grupo.
O lider é dominador e determina qual a tarefa que cada um deve executar. Faz elogios ou criticas
de forma pessoal.

b) Na lideranca liberal, a liberdade completa para as decisGes grupais ou individuais com
participagdo minima do lider. O grupo se encarrega de dividir as tarefas e escoltar os
companheiros. O lider ndo faz nenhuma avaliagdo, somente faz comentarios quando é interrogado
pelos membros do grupo.

C) Na lideranga democratica, as diretrizes sdo debatidas e decididas pelo grupo, estimulado e
assistido pelo lider. A divisdo das tarefas fica a critério do proprio grupo e cada membro tem a
liberdade de escolher seus companheiros de trabalho. A avaliagdo do grupo é feita de forma
objetiva.

O que realmente chamou a atengcdo do publico foi que em outras pesquisas desenvohidas
posteriormente, os grupos dirigidos democraticamente eram mais eficientes pelo fato de serem no
minimo, tao produtivos quanto aos outros e também mais criativos.



5- Motivagdo nas empresas brasileiras

Diversas pesquisas foram e estdo sendo realizadas para verificar se existe dentro da psico
dindmica motivacional algum tipo de ligacdo causal/efeito, a fim de que se possa nitidamente
reconhecer como verdadeiro enfoque que defende as diferencas individuais em termos de estilo de
comportamento motivacional.

Em termos praticos todas as vezes que alguém se vé diante da ameaga de ndo ser atendido em
suas expectativas motivacionais depara inevitavelmente com uma situacdo de ameaga e
destruicdo de sua prépria individualidade. As pessoas trazem, entdo, dentro de si mesmas seus

potenciais motivacionais, suas necessidades, seus desejos. E a forma pelo qual esse conjunto de
coisas € atendido que coloca em jogo os maiores ou menores niveis de satisfacdo motivacional.

Se as empresas estivessem devidamente atentas para esse aspecto, poderiam evitar muitas
medidas de carater geral que tomam e que podem ser considerada como altamente
desmotivadoras. Desistiram de procurar formulas magicas com medidas impessoais para
conseguiram motivar seus empregados .

E o estilo motivacional que informa aquilo que deve ser percebido no meio ambiente como fator de
satisfacdo. Nesse sentido, é que particularmente na psico dindmica motivacional a percepg¢do tem
importante papel de cumprir, facilitando o atendimento das expectativas particulares de cada
pessoa.

A satisfacdo estd ligada aos resultados que uma pessoa chega a obter de sua interacdo com o
meio ambiente. Portanto a carreira que o individuo planejou para si mesmo ao longo de varios
anos tem muito a ver com o que elegeu como ideal de si sem percepcao clara desse delineamento,
0 proprio individuo pode estar colocando-se no caminho de sua propria desmotivacao.

Il - Concluséao

A motivacdo se refere ao comportamento que é causado por necessidades dentro do individuo e
que é dirigido em direcdo aos objetivos que pode satisfazer suas necessidades.

Saber lidar com pessoas individualmente ou em grupos, passou a ser um dos maiores problemas
da empresa no sentido de se obter o maior rendimento de méo de obra, dentro do maximo de
satisfagdo e do minimo de desgaste.

O administrador de empresa deve, de um lado, ser capaz de criar condicbes para que sua
empresa atinja da melhor forma seus objetivos e de outro lado criar condigBes para que 0 pessoa
atinja seus objetivos individuais. Cabe a ele orientar e influenciar o sentido das relagbes entre os
individuos na empresa proporcionando um clima positivo e favoravel as boas relagdes humanas
para que a empresa possa realizar as suas fungfes principais, obtendo melhores resultados no
ambito gera
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