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Resumo

O presente trabalho objetivou identificar uma relagdo empirica entre os construtos
das teorias motivacionais de Maslow, Herzberg, McClelland, e McGregor. A partir
da revisdo da literatura foi possivel construir um modelo com 9 hipoéteses, das
quais, mediante levantamento tipo survey aplicado a 40 respondentes, 6 né&o
foram rejeitadas com testes de hip6tese ANOVA. Como contribuicdo ao ensino,
as teorias motivacionais podem ser analisadas sob uma perspectiva integrada
facilitando o aprendizado do aluno. Do ponto de vista pratico pode-se utiliza-las

em conjunto para inferir sobre o nivel de motivacéo de individuos.
Palavras-chave: Motivagéo, Gestao de Pessoas, Modelo integrativo.
Abstract

The proposal of this paper is to present an integrative model of the motivational
theory of Maslow, Herzberg, McClelland, and McGregor. From literature review it
was possible to construct a model with 9 hypotheses, which, by survey applied to
40 subjects, 6 had not been rejected by ANOVA. As contribution to education, the
four motivation theories can be analyzed under an integrated perspective
facilitating student's learning. In the practical point of view the theories can be
used togheter to infer the level of motivation of individuals.
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1. Introducéo

Ultimamente o mundo esta passando por diversas transformacdes, seja na
esfera social, politica ou econbmica. Estas transformacdes influenciam de
maneira positiva ou negativa tanto as organizagfes privadas como as publicas. A
motivacdo humana para o trabalho ainda permanece um desafio em organizagbes
e apesar de inUmeras teorias, a motivacdo na pratica merece atencao pois trata
das pessoas e seu ambiente de trabalho.

Trabalhadores reivindicam cada vez mais seus direitos em busca qualidade
de vida e neste contexto a atividade profissional passa por transformacgdes
relevantes sendo necessario maior valorizagdo dos individuos nas organizacdes.
Quando estas expectativas ndo sao atingidas ficam claras as evidéncias de
desanimo e desmotivacdo. A desmotivacdo pode gerar graves problemas tanto
para as organiza¢gfes quanto para as pessoas. Para as organiza¢gdes pode haver
reducdo dos padrbes de qualidade e produtividade, para as pessoas as
consequUéncias estdo relacionadas a saude fisica e mental, podendo gerar
estresse, absenteismo, baixa produtividade, fraco desempenho no trabalho e falta
de comprometimento com a organizacao.

Deste modo, a motivagdo deve figurar com considerada importancia nas
politicas organizacionais, pois € fator transformador pela possibilidade de gerar
maior comprometimento e envolvimento por parte dos trabalhadores no
desempenho de suas tarefas e contribuindo para a eficacia do trabalho
executado.

Desde o experimento seminal de Hawthorne que desencadeou o estudo
das relagbes humanas no contexto organizacional, diversas teorias motivacionais,
por vezes oriundas da psicologia, deram subsidio a estudos organizacionais que
tiveram como objetivo compreender melhor o comportamento humano. Cada
teoria explica a motivacdo a sua maneira. Considere por exemplo a teoria de
Maslow, que defende a hierarquizagcdo de necessidades geradoras de

comportamento. Estas necessidades vao desde as fisiologicas até as



necessidades de auto-realizacdo. Para McClelland, os motivos que geram acdes
advém das necessidades de filiagdo, poder e realizagdo. Verifica-se deste modo
um elemento comum a estas duas teorias que é a necessidade de realizagao.
Uma revisdo das principais teorias motivacionais revelou que a exposicao
destas em livros-texto de Administracdo é realizada de maneira fragmentada
(Quadro 1). Caso as teorias fossem ensinadas de maneira integrativa o0 aluno
poderia ter uma visao sistémica que permitiria avaliar a relacdo que uma teoria
tem com a outra e possibilitar uma visdo mais completa do fenémeno

motivacional.

Quadro 1 - Teorias motivacionais expostas em livros-texto em

Administracéao

Teoria Teoria | Teoriade | Teoria de

de de McGregor | McCleland
Maslow | Hezberg
Hampton (1992) X X X
Chiavenato (2003) X X X
Kwasnicka (2003) X X X
Bateman e Snell X X X
(2006)
Maximiano (2008) X X X
Motta e X X X X

Vasconcellos
(2009)

Fonte: Elaborado pelos autores

O objetivo deste estudo foi identificar evidéncia empirica entre os
construtos das Teorias de Maslow, Herzberg, McGregor e McCleland. A proxima
secdo explora as teorias motivacionais e a partir destas foi construido o modelo
conceitual que sera apresentado na metodologia. Adiante, os resultados serdo
apresentados e posteriormente conclui-se propondo um modelo integrativo

validado neste estudo.



2. Revisao da Literatura

2.1 Motivacéao

Para Maximiano (2004, p. 277) “o comportamento é motivado por alguma
causa interna do individuo ou alguma causa externa do ambiente. Motivacéo €&
sinbnimo da relagcdo de causa e efeito no comportamento das pessoas.” Robbins
(2006, p. 132) descreve motivagdo como “0 processo responsavel pela
intensidade, direcéo e persisténcia dos esforcos de uma pessoa para o alcance
de uma determinada meta”. Para o autor motivagdo ndo é um trago pessoal, é
apenas o resultado de uma interacao entre o individuo e uma situacgao.

Outra definicdo apontada por Gil (2001, p. 202) relata que “motivacéo € a
forca que estimula as pessoas a agir’. A motivacdo depende de uma
necessidade, seja ela fisioldgica, de poder, etc. Deste modo, ndo se pode afirmar
gue uma pessoa motiva outra, mas sim que a necessidade de uma pessoa pode
motiva-la a agir. Assim, pessoas motivadas podem apresentar maior disposicao
para executar tarefas e empreender esforgcos em dire¢cado aos objetivos.

Para Gil (2001) nado € possivel medir a motivacdo das pessoas, mas sim as
acoles, tal como o comportamento motivado. Segundo o autor, 0os gerentes nao
motivam as pessoas, apenas satisfaz suas necessidades, assim pode-se dizer
gue a motivacao surge das necessidades néo satisfeitas. Deste modo os gerentes
devem identificar as necessidades das pessoas e contribuir para que as tarefas e
o ambiente de trabalho sejam satisfatorios.

Gil (2001, p. 202), expressa ainda que “os gerentes ndo podem motivar
seus empregados, mas precisam dispor de conhecimentos e habilidades
suficientes para despertar ou manter sua motivacao no trabalho”. Para o autor
existem dois tipos de motivacdo: a motivagdo intrinseca que se relaciona com
recompensas psicoldgicas (reconhecimento, respeito, status) e esta ligada as
acOes individuais dos gerentes em relacdo aos subordinados; e a motivacao
extrinseca que esta relacionada a recompensas tangiveis (salarios, beneficios,
promocgdes) e podem depender da geréncia ou da alta administracéo.

O ciclo motivacional ocorre quando o gerente desempenha a funcéo de

estimular seus subordinados ao alcance dos objetivos de maneira eficaz e



eficiente. Esse ciclo inicia-se nas necessidades individuais néo satisfeitas gerando
uma procura de alternativas para satisfazer essas necessidades, escolhe-se
entdo uma das alternativas para se alcancar o objetivo desejado e toma-se uma
atitude. Apos esse processo ha uma reavaliacao da situacdo e entdo o individuo
decide se est4d ou ndo motivado para satisfazer sua necessidade através da
alternativa escolhida.

Quando o resultado ndo é positivo, a pessoa direciona o comportamento
para objetivos substitutos, se ainda assim os resultados ndo forem positivos as
pessoas atingem um estagio de frustracdo e podem desenvolver comportamentos
irracionais conhecidos como mecanismos de defesa. Os mais conhecidos s&o:
agressao, deslocamento, racionalizacdo, regressao, fixacdo, fuga e resignacao
(GIL, 2001).

2.2 AS TEORIAS MOTIVACIONAIS

2.2.1 Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow

Segundo esta teoria, as necessidades humanas estdo dispostas em uma
hierarquia que pode ser visualizada como uma piramide e estdo dispostas em
escala de importancia e influéncia. Subdivide-se ainda em necessidades béasicas
e secundarias. Esta teoria preconiza que a medida que as necessidades vao
sendo satisfeitas, ndo mais provocam motivacdo para novos esfor¢os. Assim as
organizacdes devem assegurar uma politica de motivacdo permanente de
maneira a descobrir novos incentivos (MAXIMIANO, 2004).

Para Maslow as necessidades béasicas se referem a necessidade da
propria condicdo humana que sao: alimentacdo, abrigo e seguranca; as
necessidades secundarias se referem aquelas que as pessoas adquirem ou
desenvolvem por meio de treinamento, experiéncia e convivéncia com outras
pessoas. Especificando os dois grupos respectivamente, tem-se a divisdo em
cinco tipos distintos que sédo: Fisiologicas; Seguranca; Sociais; de Auto-Estima e
Auto-Realizacdo (MAXIMIANO, 2004).

As necessidades fisioldgicas séo instintivas uma vez que referem-se a

necessidade de sobrevivéncia como o alimento, agua, sono, dentre outras. Na



necessidade de seguranca ocorre a busca de protecdo contra ameacas e
privacdes, estas necessidades mantém as pessoas em estado de dependéncia
seja com as organizacfes ou com outras pessoas. As necessidades sociais estao
relacionadas ao convivio social, ou seja, amizade, afeto e amor. Nas
necessidades de estima surge o0 desenvolvimento de sentimentos de
autoconfianca e de ser util e necesséario para os outros. E no topo da piramide
encontram-se as necessidades de auto-realizacdo que se refere ao fato de
explorar as potencialidades (MAXIMIANO, 2004).

Morgan (1996) observou a possibilidade de motivar individuos por meio de
necessidades secundarias sem que se faca necessario incentivo financeiro. O
autor destacou como as organizacfes podem satisfazer niveis de necessidade
por meio de condicbes agradaveis permitindo a interacdo entre os colegas de
trabalho, seguro doenca, seguranca no emprego, criacdo de cargos que permitam
realizagédo, autonomia, responsabilidade e controle pessoal (MAXIMIANO, 2004).

Segundo Bergamini (1997), a idéia de hierarquizar os motivos humanos
levou a compreensao do tipo de objeto que esta sendo perseguido pelo individuo
em determinado momento. Para a autora, a grande aceitacéo da teoria de Maslow
deve-se a sua simplicidade entre a piramide hierarquica e a forma de
apresentacao em sequéncia das necessidades motivacionais.

Quanto ao encadeamento das necessidades, para Robbins (2006, p. 133) “
a medida que cada uma dessas necessidades é atendida, a proxima torna-se
dominante, o individuo move-se sempre para o topo da pirdmide”. Ao ser atendida
a necessidade perde forca dando lugar a necessidade de ordem seguinte.

Os niveis de motivacdo atuam em conjunto no organismo e cada pessoa
possui mais de uma motivagdo, assim toda necessidade esta relacionada com o
nivel de satisfacdo ou insatisfacdo de outras necessidades e o efeito dessas
necessidades € sempre em conjunto.

Esta teoria gera muitas criticas em relagdo a dificuldade de se evidenciar
que a satisfacdo de uma necessidade ative a necessidade seguinte, porém a
principal critica diz respeito a subjetividade do individuo, sendo extremamente
dificil padronizar seus fatores motivadores. Segundo Bergamini (1997) apo0s a

divulgacao desta teoria diversos estudos mostraram que n&o existe evidéncia de



que as necessidades possam ser classificadas em apenas cinco categorias ou
possam estar em uma rigida hierarquia especial.

2.2.2 Teoria dos dois fatores de Herzberg

A teoria dos dois fatores de Herzberg foi formulada empiricamente a partir
de pesquisa realizada no contexto de trabalho em que o objetivo foi verificar os
fatores que geravam satisfacéo e insatisfacdo no ambiente organizacional.

Herzberg realizou um levantamento cujo objetivo era identificar contextos
em que o entrevistado teria tido satisfacdo ou insatisfacdo em relacdo ao seu
trabalho. A amostra foi constituida por cientistas, engenheiros, supervisores,
técnicos, montadores e diaristas. A partir da analise dos dados descobriram-se
fatores que quando presentes no contexto organizacional aumentaram o nivel de
satisfacdo, mas a insatisfacdo determinada pela auséncia deles ndo era
significativamente proporcional e identificou-se deste modo fatores motivacionais.
Por outro lado a pesquisa resultou fatores que quando ausentes proporcionavam
insatisfacdo, mas sua presenca ndo implicava em satisfacdo, estes eram o0s
fatores higiénicos. Com essa pesquisa concluiu-se que, quanto aos fatores
motivadores, o contrario de satisfacdo ndo pode ser chamado de insatisfacao,
sendo caracterizado como nenhuma satisfacdo, do mesmo modo o contrario de
insatisfacdo ndo pode ser entendido como satisfacdo, mas sim nenhuma
insatisfacdo (MAXIMIANO, 2004).

Segundo Maximiano (2004, p. 295) “[...] os fatores relacionados com a
satisfacdo e a insatisfacdo no trabalho sé&o diferentes entre si, 0 oposto de
satisfagdo ndo € a insatisfacdo, mas a ndo satisfacdo; o oposto de insatisfacdo
nao é a satisfagdo, mas a nao insatisfagao.”

Deste modo quando os fatores higiénicos, denominados também "contexto
do cargo”, estiverem adequados as pessoas nao estardo insatisfeitas, mas
também ndo estardo satisfeitas, assim conclui-se que os fatores motivacionais,
denominados também "conteddo do cargo"”, que geram satisfacdo séo diferentes
e diferentes dos fatores que geram a insatisfacdo (SILVA, 2001). Para Maslow

todas as necessidades motivam e provocam satisfacdo, para Herzberg nédo séo



todas as necessidades que motivam, pois algumas apenas evitam a nhao-
satisfacdo (SILVA, 2001).

Segundo Robbins (2006) a teoria de Herzberg foi muito criticada, mas
também amplamente divulgada e muitos executivos reconhecem e seguem suas
recomendacfes e permitem que os funcionarios sejam mais responsaveis,

planejem e controlem seu préprio trabalho.

2.2.3 Teoria X e Y de McGregor

McGregor compara dois estilos de administracdo: de um lado, um estilo
baseado na "teoria tradicional”, excessivamente mecanicista (teoria X) e, de outro,
um estilo baseado nas concepcdes modernas a respeito do comportamento
humano (teoria Y). A teoria X revela uma administracdo que se utliza de
controles externos impostos ao individuo, por outro lado a teoria Y propde um
estilo de administragéo participativo, baseando-se nos valores humanos e sociais
e realca a iniciativa individual (GIL, 2001).

A teoria X assume como premissa que as pessoas Sao preguicosas, evitam
o trabalho, evitam a responsabilidade a fim de sentirem-se mais seguras,
precisam ser controladas e dirigidas, sdo ingénuas e nao tém ambicdo nem
iniciativa. Por outro lado a teoria Y destaca que as pessoas sdo esforcadas e
gostam de ter o que fazer, procuram e aceitam responsabilidades e desafios,
podem ser automotivadas e autodirigidas, sdo criativas e competentes e afirma
que o trabalho € uma atividade tdo natural como brincar ou descansar (GIL,
2001).

Para Gil (2001) os gerentes que se enquadram na teoria X acham que a
maioria das pessoas ndo gostam de trabalhar e que sua equipe sé funcionara
baseada em recompensas. Ja 0s gerentes da corrente Y reconhecem que seus
funcionarios realizam suas tarefas com satisfacdo, sdo competentes e dedicam-se

para que a empresa alcance melhores resultados.



2.2.4 Teoria motivacional de McClelland

Desenvolvida por David McClelland na década de 60, esta teoria € uma
das muitas que procuram explicar a motivacdo. Nesta teoria, McClelland coloca
em destaque o que chamou de necessidades adquiridas, isto €, as necessidades
que as pessoas desenvolvem da experiéncia ao longo da sua vida, a medida que
interagem com 0s outros e com o seu ambiente (GIL, 2001).

Para Gil (2001), entre estas, existem trés que segundo McClelland
assumem especial importancia:

e Necessidades de Realizacdo: o impulso de exceder, de sair-se bem em
relacdo a um conjunto de padrdes.

¢ Necessidades de Poder: a necessidade de fazer os outros se comportarem
de uma maneira especifica.

¢ Necessidades de Afiliacdo: o desejo por relagbes interpessoais amigaveis e
proximas.

Segundo Robbins (2006) McClelland descobriu que o que diferencia os
individuos altamente realizadores de outros individuos é o desejo de fazer as
coisas da melhor forma. Estas pessoas possuem o desejo de alcancar algo dificil,
exigem um padrdo de sucesso, dominio de tarefas complexas e superacédo de
outras, gostam de assumir responsabilidades, gostam de correr riscos calculados,
guerem retorno concreto sobre seu desempenho, ndo sdo motivadas por dinheiro
em si, procuram situacbes em que possam alcancar responsabilidade pessoal
para encontrar solugdes para os problemas e receber rapido retorno sobre seu
desempenho. Os individuos com este tipo de necessidade além de obter sucesso
individual, pretendem obter feedback positivo no grupo. Esses individuos
preferem o desafio de trabalhar num problema e aceitar a responsabilidade
pessoal pelo seu sucesso ou fracasso, em vez de deixar o resultado para 0 acaso
ou para ac¢Oes de outros.

A necessidade de poder é o desejo de ser influente e de controlar os
outros. Individuos com elevada necessidade de poder apreciam estar "no
controle”, lutam para ter influéncia sobre os outros, preferem ser colocados em
situacbes competitivas e orientadas a status e tendem a ser mais preocupados

com prestigio e a ter influéncia sobre outros do que com um desempenho eficaz.
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Procuram por posi¢des de lideranca, uma elevada tendéncia para o poder esté
associada a atividades competitivas bem como ao interesse de obter e manter
posicdes de prestigio e reputacdo (GIL, 2001).

A necessidade de afiliacdo pode ser definida como o desejo de ser
apreciado e aceito pelos outros. Individuos com alta motivagéo de afiliagcdo lutam
por amizades, preferem situacfes de cooperacdo em vez das de competicdo e
desejam relacionamentos que envolvam um alto grau de compreensdo mutua. E
uma necessidade social, de companheirismo e apoio, para desenvolvimento de
relacionamentos significativos com pessoas (motivados por cargos que exigem
interacdo frequente com colegas) e tem ainda dificuldade em avaliar os
subordinados de forma objetiva (GIL, 2001).

Os individuos com alta necessidade de realizacdo preferem situacdes de
trabalho com responsabilidade pessoal, retorno e um grau intermediario de risco.
Quando estas caracteristicas forem predominantes, os individuos altamente
realizadores estardo fortemente motivados. Esses individuos geralmente tém
sucesso em atividades empreendedoras como dirigir seus préprios negdécios e
gerenciar uma unidade independente dentro de uma grande organizagao.
Pessoas com uma necessidade de realizagdo elevada preocupam-se em como
estdo se saindo pessoalmente e ndo em influenciar outros a se sairem bem.
Quanto mais alto o nivel que um individuo sobe numa organiza¢do, maior é a sua
motivacdo de poder (GIL, 2001).

2.3 Sintese da Revisao Bibliografica

As quatro teorias motivacionais apresentadas nas sec¢Oes anteriores
evidenciam similaridades nos fatores que explicam a motivagdo. Comparando as
teorias de Maslow e Herzberg identifica-se semelhanca das necessidades
secundarias com os fatores motivacionais e das necessidades primarias com 0s
fatores higiénicos. No ambito organizacional, os estimulos sociais, de auto-estima
e auto-realizacdo podem ser providos com o contetdo do cargo e a satisfacao
das necessidades fisiologicas e de seguranca envolvem o contexto do cargo. A

evidéncia que subsidia este argumento pode ser destacada pelo que Herzberg



11

chamou de enriqguecimento do cargo, ou seja, consiste em ampliar as tarefas
aumentando sua variedade e reduzindo assim a monotonia dos cargos. Essa
ampliacdo pode ser feita incorporando tarefas adicionais que acontece ao
responsabilizar um funcionario pelo treinamento dos colegas ou adquirindo novas
habilidades que se refere em treinar pessoas para atualizacdo continua de uma
operacéo (SILVA, 2001).

Quanto a teoria X e Y de McGregor, pode-se inferir que se a organizacao
adotar politicas que resultardo em comportamentos X ou Y, estas caracteristicas
podem se relacionar com o construto de Herzberg no que tange a satisfacéo e
insatisfacdo. A seguinte proposicdo poderia validar este argumento: Ao néo
prover estimulos relacionados com os fatores higiénicos, gerard insatisfacdo e
conseqientemente comportamento X. Da mesma forma, se a organizagdo
satisfazer as necessidades de ambos os fatores, os comportamentos resultados
serdo de acordo com a teoria Y.

Quanto a teoria de McClelland, pode-se inferir que as necessidades de
poder, afiliacdo e realizacdo se relacionam com as necessidades secundarias de
Maslow. A representacao grafica da sintese da revisdo da literatura e a relacao
entre os construtos pode ser visualizado na Figura 1.

Figura 1 - Sintese revisdo da literatura

MASLOW HERZBERG McGREGOR McCLELAND
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3. Metodologia

A pesquisa realizada neste estudo é de natureza quantitativa. Quanto ao
tipo de estudo classifica-se como correlacional. Sampieri et al. (2006, p. 103)
afirmam que a pesquisa correlacional tem como objetivo avaliar a relagdo entre
duas ou mais variaveis. Roesch (2009, p. 130) conceitua delineamento analitico
ou relacionais, os estudos que exploram associacfes entre variaveis especificas.
O método utilizado foi o levantamento tipo Survey para subsidiar a andlise dos
resultados.

A revisdo bibliografica da secao (2) permitiu elaborar o modelo conceitual
do estudo conforme as relagdes entre os construtos apresentada na Figura 1. A
Figura 2 enuncia deste modo o modelo do estudo bem como as hipéteses que
serdo discutidas adiante.

Figura 2 - Modelo Conceitual do Estudo

Maslow

l. 1.
MAS_REAL MAS_SEGU
MAS_ESTI MAS_FISIO
MAS_ASSO
H1 Ha H8
MCCleland Herzberg Herzberg
H2
MCC_PODER
MCC_REALIZ HERZ_MOTIVA HERZ_HIGIENI
MCC_AFILIA
\ ’ ) /
v v
MCG_Y MCG_X
MCGregor

As hipoteses enunciadas na Figura 2 descrevem as relagbes entre os
construtos das teorias. A seta direcionada na figura indica a suposi¢do de uma

relacéo direta entre os construtos. O Quadro 1 apresenta as variaveis, a forma de



afericéo,

representada pelo questionario (Apéndice A),

operacionais das variaveis.
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e as definicdes

Quadro 1 - Variaveis, forma de afericdo e definicdo operacional

Variavel

Descricado (forma de afericdo)

Definicdo operacional

MCC_AFILIA

Necessidade de Relacionamento de
McCleland (Questéo 7.a)

Desejo de ser apreciado e
aceito pelos outros (Gil, 2001).

MCC_PODER

Necessidade de Poder de McCleland
(Questao 7.b)

Desejo de ser influente e de
controlar os outros (Gil, 2001).

MCC_REALIZA

Necessidade de Realizacdo de
McCleland (Questéo 7.c)

Desejo por situacbes de
responsabilidade e realizacdo
(Gil, 2001).

MAS_FISIO

Necessidades Fisiolégicas de Maslow
(média aritmética entre as questdes 8.a,
10.b, 12.3, 16.8)

Necessidades essenciais ao
bem-estar fisico (MAXIMIANO,
2004).

MAS_REAL

Necessidades de Seguranca de Maslow
(média aritmética entre as questdes 9.b,
11.a, 15.b, 17.a)

Necessidade de explorar as
potencialidades (MAXIMIANO,
2004).

MAS_ASSO

Necessidades de Associacdo de
Maslow (média aritmética entre as
questdes 9.a, 10.a, 14.a, 16.b)

necessidades relacionadas ao
convivio social (MAXIMIANO,
2004).

MAS_SEGU

Necessidades Fisiolégicas de Maslow
(média aritmética entre as questdes
12.b, 13.a, 15.a, 17.b)

necessidade de prote¢do contra
ameacas e privactes
(MAXIMIANO, 2004).

MAS_ESTIM

Necessidades Fisiolégicas de Maslow
(média aritmética entre as questfes 8.b,
11.b, 13.b, 14.b)

necessidades sentimentos de
autoconfianca e utilidade social
(MAXIMIANO, 2004).

HEZ_MOTIVA

Fator Motivacional de Herzberg (média
aritmética entre as questdes 18.a, 18.b,
18.c, 18.d, 18.e))

Fatores relacionados ao
conteGdo do cargo (SILVA,
2001).

HEZ_HIGIENI

Fator Higiénico de Herzberg (média
aritmética entre as questdes 18.g, 18.h,
18.i, 18.j, 18.k)

Fatores relacionados ao
contexto do cargo (Silva, 2001).

MCG_X

Teoria X de McGregor (média aritmética
entre as questdes 19, 21 e 23)

Comportamento satisfatério no
trabalho (Gil, 2001).

MCG_Y

Teoria Y de McGregor (média aritmética
entre as questdes 20, 22 e 24)

Averséo ao trabalho (Gil, 2001).

A amostra utilizada pode ser caracterizada como nao probabilistica e por

conveniéncia. Os sujeitos pesquisados foram extraidos de dois grupos. 24

sujeitos representam um percentual de 25,5%, dos servidores alocados na

Secretaria de Educacdo Municipal de cidade localizada no litoral do Estado de

Sé&o Paulo. Dos 24 servidores 8 exerciam a fungé&o de chefia e outros 16 eram

agentes administrativos tendo pelo menos um representante de cada divisédo e

secdo. O outro grupo foi composto por 16 alunos de Administracdo da Faculdade

do Litoral Sul Paulista.
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O instrumento de coleta foi construido com questbes adaptadas dos
estudos de Mitchell e Moudgill (1979), Harrel e Stahl (1981), Worthley et al.
(2009), e Kopelman et al. (2010). O questionario foi aplicado no segundo
semestre de 2011 e dos 40 respondentes 34% eram do sexo masculino e 66% do
sexo feminino. Dos respondentes 40% recebiam uma remuneracéo inferior a R$
1.000,00, 20% recebiam remuneracdo entre R$ 1.000,00 e R$ 2.000,00, 20%
recebiam remuneracao entre R$ 2.000,00 e R$ 3.000,00 e os 20% restantes eram
remunerados com valor acima de R$ 3.000,00.

Quanto a faixa etaria 45% tinham entre 20 e 30 anos, 25% entre 30 e 40
anos, 20% estavam na faixa entre 40 e 50 anos e 10% tinham mais de 50 anos.
Quanto a escolaridade apenas 5% tinha Ensino Fundamental, 22,5% Ensino
Médio, 15% Nivel Técnico e 57,5% restantes tinham concluido ou estavam

cursando o Ensino Superior.

4. Resultados

Utilizou-se o teste t-de-student para comparacdo de médias entre os
construtos. Como as hipoteses sugerem relacdo direta entre os construtos, se ndo
houvesse diferenca significante entre os mesmos a hipdétese entdo ndo seria

rejeitada. A Tabela 1 apresenta os resultados das hipéteses 1 a 3.

Tabela 1 — Relacdo do constructo de McClelland com outros construto

conforme hipoteses 1, 2 e 3.

intervalo de
diferencas ao Vv Graus
. alor S
; nivel de de Significa
- Desvio Erro . do ; -
Média adr3o adréo confianca de teste t liberta | ncia (p)
P P 95% dade
inferi | supe
or rior
MCC - - 565
MAS_REAL -,13 2,17870 | ,34448 ,08328 53 -,381 39 ,705
MCC = - ,681
MAS_ESTIM -,15625 | 2,61939 | ,41416 ,99793 47 -,377 39 708
MCC - ) 961




MCC -MCG_Y , 31667
MCC -

MAS_REAL_ES | -,14375
TIM

2,52164

2,35025

,39871

37161

00
489 é’ll?)z 794
79
371 56007 -,387
61

39

39

15

432

, 701

A Tabela 1 verifica a relacdo do constructo MCC_PODER com 0s outros

conforme hip6tese. Como nédo houve significancia (p>0,05) mediante aplicacédo do

teste ANOVA, pode-se afirmar que as diferencas entre 0s mesmos ndo Ssao

significantes, neste caso nao se rejeita as hipotese 1, 2 e 3. A Tabela 2 apresenta

a analise do construto de Maslow e as outras teorias conforme hipéteses 4 e 5.

Tabela 2 - Relacao

hipoteses 4 e 5.

do

constructo de Maslow

| com outros conforme

intervalo de
diferencas ao Graus
. D_es Erro | nivel de Valor de Significa
Méd | vio . do ; -
ia padr padr | confianca de teste t liberta | ncia (p)
~ ao 95% dade
ao ——
inferi | supe
or rior
302 | 1,61 | ,254 | ,817
MAS -HERZ_MOTIVA 08 233 03 ,52613 73 1,185 39 ,243
460 | 1,01 |,237 |~ ,940
MAS -MCG_Y 12 60 42 ,80219 65 1,939 | 39 ,060
314 | 1,64 | ,260 | 841
MAS -HERZ_MOTIVA 58 775 | 53 ’32912 56 1,207 | 39 ,235

Com a aplicacao do teste ANOVA, o construto com diferenga significante

(p<0,10) foi MCG_Y, neste caso, rejeita-se H5. A Tabela 3 apresenta o resultado

do teste da hipoétese 6.

Tabela 3 — Relagdo do constructo MCG_Y com

Hipotese 6.

HERZ_MOTIVA conforme

Méd

Des
vio
padr
ao

Erro
padr
ao

intervalo de
diferencas ao
nivel de
confianca de
95%

Valor
do
teste t

Graus
de
liberta
dade

Significa
ncia (p)
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inferi | supe
or rior
MCG_Y- i 1,39 |,220 |~ ,300
HERZ MOTIVA 231345 202 | m 65691 00 -662 |39 ,512

A Tabela 3 apresentou a relacdo do constructo MCG_Y com o constructo
HERZ_MOTIVA. O teste resultou (p>0,10) podendo-se afirmar que a diferenca
entre eles ndo sado significantes, neste caso nao se rejeita a hipotese H6. A

Tabela 6 apresenta o resultado do teste das hipoteses 7, 8 e 9.

Tabela 4 — Relacdo do constructo de Maslow Il e HERZ_HIGIENI com outros

conforme hipoteses 7,8 e 9.

intervalo de
diferencas ao Graus
. D_es Erro | nivel de Valor de Significa
Méd | vio . do ; -
ia padr padr | confianca de teste t liberta | ncia (p)
~ ao 95% dade
ao ——
inferi | supe
or rior
410 | 1,75 | 276 |~ ,970
MAS -HERZ_HIGIENI 42 182 09 él449 68 1,482 39 ,146
1,45 (151 |,970 |,970 | 1,93
MAS-MCG_X 217 | 229 |51 51 782 6,081 | 39 ,000
1,04 | 2,37 |,376 |,282 | 1,80
HERZ_HIGIENI-MCG_X 375 | 920 19 84 466 2,775 39 ,008

O construto com diferenca significantes (p<0,10), foi MCG_X, neste caso,
rejeita-se H7. Por outro lado ndo se pode rejeitar H8, pois o constructo
HERZ_ HIGIENI resultou significancia de (p>0,10). Como o teste ANOVA,
apontou diferenca significante (p<0,10) entre os construtos HERZ_HIGIENI e
MCG_X, rejeita-se H9.

ApoOs analise das hipoteses propostas, conclui-se que das 9 hipoteses
propostas apenas 6 nao foram rejeitadas. Deste modo apresenta-se 0 modelo
conceitual com as hipéteses suportadas pelo estudo (Figura 3).

Figura 3 - Modelo conceitual validado neste estudo

Maslow

I In.
MAS_REAL MAS_SEGU

MAS_ESTI MAS_FISIO
MAS_ASSO

H1 Ha l l H8
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MCCleland Herzberg Herzberg
H2
MCC_PODER
MCC_REALIZ HERZ_MOTIVA HERZ_HIGIENI
MCC_AFILIA
H3 H(x
MCG_Y

MCGregor

5. Conclusao

Apéds a andlise dos 40 questionarios respondidos, sendo 24 de servidores
publicos e 16 alunos graduacdo em Administracdo, foi possivel validar um modelo
conceitual (Figura 3) estabelecendo a relacdo entre os construtos das principais
teorias motivacionais presentes em livros-texto em Administracao.

Observando as relacdes estabelecidas pelas hip6teses confirmadas,
conclui-se que os 3 grupos de necessidades de MCCleland (Afiliacdo, Poder e
Realizacdo) se relacionam com as necessidades secundarias de Maslow
(Realizacdo, Auto-Estima e Associacdo), com o fator motivacional de Herzberg e
com a teoria Y de MCGregor. As necessidades secundarias de Maslow se
relacionam ainda com os fatores motivacionais de Herzberg, e este fator se
relaciona com a teoria Y de McGregor. Por fim, identificou-se que as
necessidades primarias de Maslow (Fisiolégicas e de Seguranca) se relacionam
com a teoria X de McGregor.

Acredita-se que este estudo contribuiu por apresentar o relacionamento
dos construtos das teorias motivacionais. Como contribuicdo ao ensino as teorias
podem ser analisadas sob uma perspectiva integrada facilitando o aprendizado do
aluno. Do ponto de vista pratico pode-se utilizd-las em conjunto para inferir sobre
o nivel de motivacao de individuos.

Aponta-se como limitacbes principais neste estudo a dificuldade de
generalizagdo da amostra utilizada e também quanto a validade do instrumento

representado neste estudo pelo questionario. Estudos futuros podem analisar as
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relacdes entre as teorias motivacionais utilizando outro grupo amostral tal como

profissionais, bem como utilizar outras questdes para compor o0 questionario.
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APENDICE A - Questionario

Prezado Respondente, a presente pesquisa se constitui da parte aplicada de um trabalho de
conclusdo de curso (TCC) do curso de Administracdo de Empresas da Faculdade do Litoral Sul
Paulista — FALS. O objetivo é analisar as teorias motivacionais sob um enfoque integrativo. Esta
pesquisa é de carater extremamente analitico e garante sigilo absoluto quanto a identificacdo dos
respondentes e divulgacdo dos resultados. Os dados coletados servirdo apenas para andlise
quanto ao objetivo proposto no trabalho. Peco que responda com atencdo e sinceridade as
questdes.

Obrigado.
PARTE 1 - PERFIL DO RESPONDENTE
1) Quanto ao cargo que ocupa Ensino Médio [ ]
[ ] Chefe Ensino Técnico El
[ ] Agente Administrativo Nivel Superior
[ ] Outro. Qual? 5£uanto a faixa salarial
R$ menos de 1.000,00
2) Quanto a idade [ ] R$de1.001,00 a R$ 2.000,00
20 a 30 anos [ ] R$ De 2.001,00 a 3.000,00
[ ] 31a40anos [ | mais de R$ 3.000,00
41 a 50 anos Quanto ao tempo na instituigéo
mais de 50 anos menos de 1 ano

de 1 a 10 anos

de 10 a 20 anos
de 20 a 30 anos
mais de 30 anos

3) Quanto ao género
[ 1 masculino
[ 1 feminino

4) Quanto ao nivel educacional
Ensino Fundamental  [_|
PARTE 2 - QUESTOES REFERENTES A MOTIVACAO

Responda as questdes de 7 a 17 indicando em cada afirmativa se concorda ou discorda. Em
seguida coloque o grau de concordancia ou discordancia usando a escalade 1 & 4. Caso
concorde ou discorde com mais de uma afirmativa coloque-as em grau diferente uma da
outra.

Grau de concordancia ou discordancia

1 | Pouco

2 | Em parte

3 | Muito

4 | Totalmente

7) Grande parte do meu trabalho envolve:

a. estabelecer e manter um relacionamento amigavel com outras pessoas

( ) Discorda ( ) Concorda Grau( )

b. influenciar o trabalho e as decis6es de certo nimero de pessoas

( ) Discorda ( ) Concorda Grau( )

c. alcancar metas e objetivos desafiadores e obter o retorno de minha performance
( ) Discorda ( ) Concorda Grau( )

8) O que mais incentiva e estimula 0 meu desempenho é:

a. um salario compativel com as minhas necessidades basicas e as de minha familia.

( ) Discorda ( ) Concorda Grau( )

b. a oportunidade de testar a minha prépria capacidade e ter acesso aos meus resultados.
( ) Discorda ( ) Concorda Grau( )

9) O que mais incentiva e estimula o0 meu desempenho é:

‘ a. o reconhecimento que me conferem exclusivamente em funcao dos meus méritos.
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( ) Discorda ( ) Concorda Grau ()

b. um supervisor imediato em que eu possa confiar, condi¢cdes de trabalho bem organizadas, e
um ambiente de trabalho onde quase tudo ja foi previsto e planejado.

( ) Discorda ( ) Concorda Grau( )

10) Se eu tiver que escolher entre duas organizacdes para trabalhar, prefiro aquela que:

a. me convidar para fazer parte de uma equipe de trabalho que mantém excelentes relagdes entre
0S seus membros.

( ) Discorda ( ) Concorda Grau( )

b. me oferecer boas condi¢cdes de trabalho, ambiente confortavel amplo e limpo, com boa
iluminacao e temperatura agradavel, restaurante interno com comida saborosa.

( ) Discorda ( ) Concorda Grau( )

11) Se eu tiver que escolher entre duas organizacdes para trabalhar, prefiro aquela que:

a. me oferecer normas de trabalho claramente definidas, sélidas garantias de estabilidade, e
assegurar - me privilégios mais amplos de assisténcia médico-hospitalar.

( ) Discorda ( ) Concorda Grau( )

b. me proporcionar autonomia para criar, liberdade para experimentar e autoridade para inovar.

( ) Discorda ( ) Concorda Grau( )

12) O tipo de subordinado que mais me irrita € aquele que:

a. ndo valoriza as boas condigcbes ambientais de trabalho que lhe sdo oferecidas (instalagfes
fisicas confortaveis, bem iluminadas, restaurante interno, etc.).

( ) Discorda ( ) Concorda Grau( )

b. ndo me confere o devido respeito e consideracao.

( ) Discorda ( ) Concorda Grau ( )

13) O tipo de subordinado que mais me irrita € aquele que:

a. ndo confere o devido respeito e consideragéo.

( ) Discorda ( ) Concorda Grau( )

b. resiste a colaborar comigo na experimentacdo de novas idéias.
( ) Discorda ( ) Concorda Grau ( )

14) A minha produtividade pode ser prejudicada quando:

a. me delegam responsabilidade que exige a minha dedicacdo pessoal, e fico privado de
compartilhar minhas idéias.

( ) Discorda ( ) Concorda Grau( )

b. as minhas responsabilidades atuais deixarem de apresentar um desafio.

( ) Discorda ( ) Concorda Grau( )

15) A minha produtividade pode ser prejudicada quando:

a. outro executivo, sem as qualificagcbes que possuo, for promovido por mero favoritismo para o
cargo que eu estou planejando assumir.

( ) Discorda ( ) Concorda Grau( )

b. perco a confiangca no meu chefe: desconfio da estabilidade do meu cargo, temo pela
sobrevivéncia da minha organizacao.

( ) Discorda ( ) Concorda Grau( )

16) Desenvolvo minhas responsabilidades com maior entusiasmo e eficiéncia quando:

a. recebo um salario compativel com as minhas necessidades basicas e as de minha familia.

( ) Discorda ( ) Concorda Grau( )
b. mantenho um relacionamento cordial e harmonioso com os meus colegas, superior e meus
subordinados, bem como a convic¢do de que sou bem aceito por eles.

( ) Discorda ( ) Concorda Grau( )

17) Se na minha proxima promog¢&do me for dado escolher entre dois cargos, darei preferéncia
aguele que:

a. me oferecer normas de trabalho claramente definidas, sélidas garantias de estabilidade, e
assegurar - me privilégios mais amplos de assisténcia médico-hospitalar.

( ) Discorda ( ) Concorda Grau( )

b. me conferir maior prestigio e poder.

( ) Discorda ( ) Concorda Grau( )

Responda a questdo 18 indicando em cada afirmativa o grau de satisfacdo ou insatisfacéo
conforme tabela abaixo.
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Grau de concordancia ou discordancia
1 | Pouco

2 | Em parte

3 | Muito

4 | Totalmente

18) Indique sua satisfacdo atual quanto aos seguintes itens:
a. Meu emprego atual

() Insatisfeito () Satisfeito Grau ( )

b. Meu nivel de responsabilidade

() Insatisfeito () Satisfeito Grau( )

¢. Minha independéncia no trabalho

() Insatisfeito () Satisfeito Grau ( )

d. Meu crescimento no trabalho profissional

() Insatisfeito () Satisfeito Grau ( )

e. Meu reconhecimento no trabalho

() Insatisfeito () Satisfeito Grau ( )

f. Politica da organizagéo que trabalho

() Insatisfeito ( ) Satisfeito Grau( )

0. Relagbées com meus subordinados

() Insatisfeito ( ) Satisfeito Grau( ) ( )ndotem
h. Meu salario atual

() Insatisfeito ( ) Satisfeito Grau (

i. Minhas rela¢cdes com meus colegas de trabalho
() Insatisfeito () Satisfeito Grau ( )

j. Relagcdes com minha superviséo (chefia)

() Insatisfeito () Satisfeito Grau ( )

k. Minhas atuais condic¢®es fisicas de trabalho
() Insatisfeito () Satisfeito Grau( )

Responda as questdes de 19 a 24 indicando em cada afirmativa o grau de aplicacdo em seu
trabalho conforme tabela abaixo.

Grau de concordancia ou discordancia
1 | Pouco

2 | Em parte

3 | Muito

4 | Totalmente

19) Meu trabalho é bem especializado em tarefas rotineiras e desinteressantes

( )néoseaplica ( )seaplica Grau( )

20) No meu trabalho a atribuicdo de responsabilidade e de objetivos em conjunto com outros
colegas é estimulada

( )néoseaplica ( )seaplica Grau( )

21) Meu trabalho envolve tarefas padronizadas com métodos previamente estabelecidos pelos
meus superiores

( ) néoseaplica ( )seaplica Grau( )

22) No meu trabalho as informagdes importantes a realizacdo das tarefas sé@o divulgadas aos
envolvidos

( ) néoseaplica ( )seaplica Grau( )

23) No meu trabalho os empregados séo totalmente controlados em relagdo ao desempenho

( )néoseaplica ( )seaplica Grau( )

24) No meu trabalho a autoridade é delegada

( ) néose aplica ( )seaplica Grau( )



