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RESUMO

As diferentes teorias de motivagao existentes ndo conseguem apresentar
uma solucgao definitiva para o assunto, causando uma grande dificuldade para se
estabelecer um referencial tedrico que resolva os problemas enfrentados pelas

organizagoes.

Este trabalho trata de motivagao num contexto organizacional e apresenta
um estudo comparativo entre as Teorias de Abraham Maslow e Douglas
McGregor. Apesar destas duas teorias terem sido postuladas na década de 50 do

século XX, ainda sao referenciais para o trabalho dos administradores.

A Teoria da Hierarquia das Necessidades Humanas de Maslow busca
elucidar quais sao as necessidades mais importantes que motivam o
comportamento humano e em que ordem elas aparecem e influenciam o individuo
e a Teoria X e Y de McGregor, grandemente baseada nas idéias de Maslow,
discorre sobre as formas como os executivos administram as organizagées no
trato com seus funcionarios, apresentando duas visdes antagbnicas do ser

humano que acarretam estilos administrativos distintos.

A aplicagdo destas teorias na Administragdo apresenta vantagens e
desvantagens que o gestor deve saber, de forma a utilizar este conhecimento em

prol dos objetivos da organizagao.



METODOLOGIA

O modelo de estudo utilizado para a elaboragao deste trabalho € o da
pesquisa explicativa, pois aborda algumas teorias existentes sobre o tema
“‘motivacado”. Foi realizada uma pesquisa bibliografica com base na consulta a

livros e sites.

Os métodos utilizados sobre a motivagao nas organizagdes sao: as teorias
sobre as necessidades humanas, conceito do que € motivagdo, o comportamento
dos colaboradores e o que eles desejam das organizagdes para sentirem-se

motivados.

A proposta deste trabalho € mostrar a relagdo entre a motivagdo dos
colaboradores e a administragdo dos gestores no que se refere ao trato com suas
respectivas equipes e refletir sobre o que é causa e o que é efeito no

comportamento motivado dos colaboradores, e 0 que motiva as pessoas.

O método de trabalho adotado para elaboragao deste Artigo foi, segundo o
modelo proposto por Gil (2002 apud MATIAS e ALEXANDRE FILHO, 2008):
Pesquisa Explicativa, por abordar o estudo comparativo das Teorias X e Y e da
Teoria da Hierarquia das Necessidades Humanas de Maslow e Pesquisa
Bibliografica, por utilizar dados encontrados em trabalhos cientificos, relacionados
ao tema e de dominio publico, como: levantamento da literatura, incluindo um
breve panorama das mais diversas teorias sobre motivacao, e a partir dos livros
classicos disponiveis no Brasil, assim como levantamento dos artigos cientificos
disponiveis nas revistas cientificas especializadas no tema. Além disso, foi feito

uso dos sitios de busca na internet, especialmente o Google Académico.



SUMARIO

INTRODUGAO 08
CAPITULO | - CONCEITUAGAO DE MOTIVAGAO 10
CAPITULO Il - PANORAMA DAS TEORIAS DE MOTIVAGAO 12
CAPITULO Ill - TEORIA X E Y: VANTAGENS E DESVANTAGENS 20

CAPITULO IV - TEORIA DA HIERARQUIA DAS NECESSIDADES DE MASLOW:
VANTAGENS E DESVANTAGENS 24

CAPITULO V - COMPARATIVO ENTRE AS TEORIAS X E Y E A TEORIA DA

HIERARQUIA DAS NECESSIDADES DE MASLOW 28
CONCLUSAO 32
BIBLIOGRAFIA CONSULTADA 36

iINDICE 38



INTRODUGAO

A motivacdo € um tema que desperta o interesse de diversas areas, e
muitas pesquisas vem sendo feitas para entender, controlar e predizer seus
efeitos no comportamento humano. No contexto das organizagées € um assunto
particularmente importante para administradores, psicologos organizacionais e
profissionais de recursos humanos que buscam aliar um bom desempenho
profissional a uma satisfacdo pessoal nos funcionarios. Dessa forma, a motivacao
tornou-se um dos assuntos mais pesquisados no comportamento organizacional, e
para a propria Teoria Comportamental da Administracdo a motivacdo humana
aparece como um assunto de destaque, revelando-se uma matéria fundamental

para uma boa administragao organizacional.

A partir do nivel de motivacdo de um funcionario, por exemplo, se pode
prever o nivel de comprometimento dele com os objetivos da organizagao, e com

isso também prever o seu desempenho e esfor¢o no trabalho.

A partir de observagdes do dia a dia nos negdcios, percebe-se que o
assunto motivacdo esta presente nas palestras, nas revistas e livros

especializados.

O tema motivagao foi abordado em nivel de graduagao nas aulas de Teoria
Geral da Administragdo, Psicologia e Recursos Humanos. Como o assunto é
muito importante na Administracdo, merece um estudo aprofundado. Além das
matérias abordadas durante o curso, a experiéncia profissional da Autora também

foi relevante na escolha do tema.

Pretende-se que o estudo sirva como referencial tedrico para um
aprofundamento no assunto e uma base para futuras pesquisas. Apesar do tema
ser recorrente no mundo académico e nas empresas, a comparagado entre as

teorias de motivacao existentes pretende facilitar a pesquisa de outros estudiosos.



Sendo assim, baseado nos autores escolhidos para esta pesquisa, os

capitulos que seguem abordaréo:

os conceitos de motivagao;

um panorama historico sobre as teorias da motivagao, apresentando
teorias tradicionais: a Teoria da Hierarquia das Necessidades (de
Abraham Maslow), a Teoria X e Teoria Y (de Douglas McGregor), a
Teoria de Dois Fatores (de Frederick Herzberg) e teorias modernas:
a Teoria das Necessidades (de David McClelland), a Teoria da
Expectativa (de Victor Vroom), a Teoria da Equidade (de Stacey
Adams), a Teoria ERG (de Clayton Alderfer), a Teoria da Avaliagéo
Cognitiva (de Edward Deci), a Teoria da Fixacdo de Obijetivos (de
Edwin Locke), a Teoria do Reforgo (de B.F. Skinner) e a Teoria do

Planejamento do Trabalho (de Robbins);

as vantagens e desvantagens das Teorias X e Y e das Hierarquia
das Necessidades;

um comparativo entre essas duas Teorias, ou seja, as visdes de

Abraham Maslow e Douglas McGrego.



CAPITULO |

1. CONCEITUAGAO DE MOTIVAGAO

Existem varias abordagens tedricas sobre motivagdo, o que significa que

existem também diferentes definigdes e maneiras de entender o assunto.

Normalmente a explicagdo de um comportamento, seja no contexto de uma
empresa, ou ndo, envolve a busca de motivos subjacentes que impulsionam o
individuo a tomar aquela agdo. Motivos, entdo, podem ser entendidos como “as
necessidades, caréncias, interesses e desejos que impulsionam as pessoas em
certas direcdes. Resumindo, motivacao envolve comportamento direcionado a um
objetivo” ( WEITEN, 2002, p. 279).

Segundo Robbins (2005), a motivagcdo € o processo responsavel pela
intensidade, direcao e persisténcia dos esforgos de um individuo para alcangar um
objetivo. Neste caso, a intensidade se refere a quantidade de esforgo despendido,
que por sua vez exige uma diregdo especifica voltada para a meta. Ja a
persisténcia seria uma medida relativa a quanto tempo uma pessoa mantém seu
esforco. Assim, a motivagao estaria relacionada a quanto de esforgo se faz, mas
se esse esforgo ndo tiver uma direcio certa, nao ira resultar necessariamente nos
objetivos desejados, e além disso alcangar o objetivo também depende de quanto

tempo o individuo consegue se manter na realizagao da tarefa.

Vergara (2000) define motivagdo como uma energia, um esforgo necessario
para fazer alguma coisa. A motivagao esta no intimo no ser humano, nasce de
suas necessidades interiores. E importante ressaltar que sendo a motivacéo
intrinseca ao ser humano, ninguém motiva ninguém. Tudo o que o outro pode

fazer é estimular, incentivar, provocar a motivacao de outros.
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Segundo Vergara (2000), o tema motivagao é muito importante no meio
empresarial, porque as empresas precisam das pessoas motivadas para que o
binbmio produtividade-qualidade aconteca. Essa concepcdo é compartilhada por
Cavalcanti, et al (2005, p. 85), quando colocam que o desempenho do funcionario
depende nao s6 de sua capacidade, mas, fundamentalmente, de sua motivagao,
pois “sem motivagdo os dons mais raros permanecem estéreis, as capacidades
adquiridas ficam em desuso, as técnicas mais sofisticadas sem rendimento”. E
interessante, também, apontar que o0 que motiva uma pessoa, pode desmotivar ou
nao ter nenhum efeito sobre outra. Isso se da porque as pessoas tem valores
diferentes, necessidades diferentes, formacédo profissional diferente e outras

caracteristicas que determinam suas motivagdes.
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CAPITULO Il

2. PANORAMA DAS TEORIAS DE MOTIVAGAO

Parece existir um certo consenso entre os autores de que a década de
1950 foi um marco no desenvolvimento das teorias explicativas da motivagao.
Surgiram trés importantes teorias nessa época, que embora sejam questionaveis
hoje em dia pela sua validade, fundamentam as teorias modernas da motivagao.
Além disso, afirma Robbins (2005), essas teorias da década de 1950
provavelmente sdo ainda as mais conhecidas e utilizadas pelos executivos sobre a
motivacdo humana nas suas empresas. S3o elas: a Teoria da Hierarquia das
Necessidades de Abraham Maslow, as Teorias X e Y, de Douglas McGregor, € a

Teoria de Dois Fatores de Frederick Herzberg, que serao apresentadas a seguir:
a) Teoria da Hierarquia das Necessidades, de Abraham Maslow:

Abraham Maslow, na década de 50, desenvolveu uma teoria de amplo
alcance sobre a motivagdo humana. Essa teoria propde que as pessoas possuem
varias necessidades que competem entre si para expressar-se (Weiten, 2002). A
ordem na qual estas necessidades se expressam € determinada segundo uma
hierarquia, na qual algumas sdo mais prementes que outras. Segundo Weiten
(2002, p. 283):

A hierarquia das necessidades de Maslow é uma organizagao sistematica
de necessidades segundo suas prioridades, considerando-se que
primeiramente as necessidades basicas tem de ser satisfeitas para que as
necessidades menos basicas sejam despertadas.

A organizagao hierarquica de Maslow € normalmente representada por uma
piramide, onde na base situam-se as necessidades mais basicas, como as
fisiologicas, essenciais a sobrevivéncia, e no topo da piramide situa-se a chamada
necessidade de auto-realizacdo. O pressuposto basico € que a busca de
satisfazer essas necessidades é o que motiva o comportamento a tomar alguma

direcdo. Outra ideia fundamental € a de que somente quando as necessidades
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mais basicas estiverem consideravelmente satisfeitas, embora néo
necessariamente satisfeitas plenamente, é que surgem entdo as mais elevadas na

hierarquia.

Maslow, de acordo com Vergara (2000), organiza basicamente essas
necessidades humanas hierarquicamente em dois tipos: primarias e secundarias.
As necessidades primarias formam a base da hierarquia. Sdo as chamadas
necessidades fisioldgicas e as de seguranga. As necessidades fisiologicas estao
ligadas a sobrevivéncia, como a fome, a sede, sono e sexo. As necessidades de
seguranca refletem a preocupacgao relativa a seguranga e protegdo a longo prazo.

Sao elas: salario, casa proépria, seguro-saude, aposentadoria e até emprego.

Robbins (2005, p. 133) assinala desta forma a diferenga entre as

necessidades primarias e secundarias :

A diferenciagcdo entre estes dois niveis parte da premissa de que as
necessidades de nivel mais alto sdo satisfeitas internamente (dentro do
individuo) enquanto as de nivel mais baixo sdo satisfeitas quase sempre
externamente (através de coisas como remuneragdo, acordos sindicais e
permanéncia no emprego).

Vergara (2000) explica que as necessidades secundarias sdo as afetivo-
sociais, as de estima e as de auto-realizagdo. Necessidades afetivo-sociais estao
relacionadas com o desejo de amar e ser amado, de pertencer a um grupo. As
chamadas necessidades de estima incluem fatores internos de estima, como
realizacdo e autonomia; e fatores internos de estima, como prestigio,
reconhecimento e atenc&do. As necessidades de auto-realizacao dizem respeito ao

crescimento e a realizagao de potenciais dos individuos.

Esta teoria, segundo Robbins (2005), recebeu amplo reconhecimento de
executivos, em parte por sua logica intuitiva e facilidade de compreensao, mas de
modo geral, ndo obteve validagdo das pesquisas. Este fato contribuiu para que a
teoria fosse considerada de pouca utilidade para explicar satisfatoriamente a

motivagao humana;
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b) Teoria X e Teoria Y, de Douglas McGregor:

McGregor propds duas visdes distintas do ser humano: a Teoria X, com
uma visao basicamente negativa da natureza humana, e a Teoria Y, com uma
concepgao positiva do ser humano. De acordo com Robbins (2005, p. 133), o
autor chegou a essas consideragdes partindo da observagcdo da forma como os

executivos tratavam seus funcionarios, concluindo que:

[...] a visdo que os executivos tem da natureza dos seres humanos se
baseia em certos agrupamentos de premissas e que eles tendem a moldar
seu proprio comportamento em relagdo aos funcionarios conforme este
conjunto de premissas.

Desta forma McGregor afirma que, pela teoria X, as premissas dos
executivos estdo relacionadas a ideia de que os funcionarios ndo gostam de
trabalhar e que evitam responsabilidades, colocando a seguranca acima de todos
os fatores do trabalho, além de mostrarem pouca ambicido. Dessa forma precisam
ser coagidos, controlados ou ameacgados. Em contrapartida, pela Teoria Y, as
premissas sdo as de que os funcionarios acham o trabalho natural, demonstram
auto-orientagdo e autocontrole se estiverem comprometidas com os objetivos e

que qualquer pessoa tem a capacidade de tomar decisdes inovadoras.

Relacionando com a Teoria de Maslow, na Teoria X os individuos sao
dominados pelas necessidades primarias e na Teoria Y os individuos sao

dominados pelas necessidades de nivel mais elevado (ROBBINS, 2005).

Ainda segundo Robbins (2005), muito embora ndo existam evidéncias que
validem as teorias, em determinadas situacées ambas podem ser utilizadas de

forma apropriada.

Na visdo de Chiavenato (2003) essas teorias sao dois estilos opostos e
antagonicos de administrar. Enquanto a Teoria X esta baseada na teoria
tradicional e pragmatica, a Teoria Y se baseia nas concepg¢des modernas do

comportamento. A Teoria X reflete um estilo de administragao rigido e autocratico,
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fazendo com que as pessoas trabalhem em esquemas planejados e organizados

para alcangar os objetivos da organizagdo. Segundo Chiavenato (2003, p. 339):

A Teoria X forca as pessoas a fazerem exatamente aquilo que a
organizagéo pretende que elas fagam, independente de suas opinides ou
objetivos pessoais. Quando um administrador imp&e arbitrariamente e de
cima para baixo um esquema de trabalho e passa a controlar o
comportamento dos subordinados, ele esta fazendo Teoria X.

A Teoria Y, por sua vez, baseia-se em uma moderna concepcao de
administrar que esta alicergcada na Teoria Comportamental atual. Origina um estilo
de administracdo aberto e democratico, tornando-se um processo de criar
oportunidades, encorajar o crescimento, liberar potenciais e orientar pessoas

quanto a objetivos;

c) Teoria de Dois Fatores, de Frederick Herzberg

O psicélogo Frederick Herzberg, na década de 60, partindo da premissa de
que a atitude de uma pessoa em relagdo a seu trabalho € basica e pode
determinar seu sucesso ou fracasso, propds uma teoria focalizada na questao do
grau de satisfagdo das pessoas no trabalho (Robbins, 2005). Ele pesquisou os
fatores que determinam essa satisfagcdo ou insatisfacdo, e aponta basicamente

quais sao eles:

De acordo com Herzberg, os fatores que levam a satisfagdo no trabalho
sao diferentes e separados daqueles que levam a insatisfagdo. Portanto,
0s executivos que procuram eliminar os fatores que geram insatisfagédo
podem conseguir a paz, mas nao necessariamente a motivagdo dos
funcionarios. Eles vao apaziguar os funcionarios, mas ndo motiva-los.
(ROBBINS, 2005, p. 135)

Neste contexto, Vergara (2000) explica que a teoria de Herzberg determina dois
fatores que explicam o comportamento das pessoas no trabalho: os higiénicos e

0s motivacionais.

Conforme Vergara (2000), os fatores higiénicos estdo localizados no
ambiente de trabalho, como por exemplo: salario, beneficios sociais, condigdes
fisicas de trabalho, modelo de gestéo, relacionamento com os colegas. Os fatores
motivacionais sdo aqueles que as pessoas consideram intrinsecamente

recompensadores. Dizem respeito ao sentimento de auto-realizacio,
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reconhecimento, chances de promoc¢ao e oportunidades de crescimento pessoal,

por exemplo.

Herzberg postulou que os fatores higiénicos, se presentes, deixam de
causar insatisfagdo as pessoas, mas ndo chegam a causar satisfagcdo. Se
ausentes, os fatores higiénicos causam insatisfagdo. Ao contrario, os fatores
motivacionais, se presentes, causam satisfacdo. Se ausentes, deixam de causar

satisfacdo, mas nao chegam a causar insatisfagao.

Embora, segundo Robbins (2005), existam criticas que apontam que a
metodologia utilizada por Herzberg € limitada e a confiabilidade é questionavel sdo
poucos 0s executivos que ndo conhecem suas recomendacdes e talvez a
tendéncia dos ultimos 40 anos de permitir que os funcionarios tenham mais
responsabilidades no planejamento e controle do préprio trabalho seja devida a

sua influéncia.

As teorias modernas apresentam uma fundamentacdo mais valida do que
as antigas, mas também n&o sao inquestionavelmente corretas. Sdo chamadas
modernas por representarem o que existe de mais avangado atualmente e n&o
necessariamente por terem sido elaboradas recentemente. Robbins (2005) cita

como modernas as seguintes teorias:

a) Teoria das Necessidades, de David McClelland

Segundo Vergara (2000), David McClelland abordou em sua teoria a
questdo das necessidades. ldentificou trés: poder, afiliagdo e realizagdo. Ele
argumenta que tais necessidades sédo adquiridas socialmente. Poder refere-se a
relagbes com pessoas, status e prestigio. Robbins (2005, p. 138) relaciona poder
com a necessidade “de fazer com que os outros se comportem de um modo que

nao fariam naturalmente”. Afiliagao diz respeito ao que Maslow chamou de afeto.

Ja Robbins (2005) chama esta necessidade de associacao, relacionando-s

ao desejo de relacionamentos interpessoais que sejam proximos e amigaveis. A

16



realizagcao, segundo Vergara (2000), concerne a auto-estima e a auto-realizagao.
Para Robbins (2005) relaciona-se com a busca de exceléncia, de realizagdo de
acordo com padrdes e de lutar pelo sucesso.

b) Teoria da Expectativa, de Victor Vroom

De acordo com Vergara (2000), a Teoria da Expectativa relaciona
desempenho com recompensa. A pessoa se submete a uma atividade longa
estafante, cansativa, desde que tenha em troca algum beneficio. Robbins afirma
que esta teoria baseia-se no fato de que cada individuo tem uma expectativa
prépria em relacdo ao trabalho e que sua percepgdao do que é vantagem ou
desvantagem depende disto, pois 0 que € bom para um ndo é necessariamente

bom para outro.

c) Teoria da Equidade, de Stacey Adams

A Teoria da Equidade, segundo Vergara (2000), baseia-se na presenga da
justica, da igualdade nas relagcdes de trabalho. Logo, se a pessoa percebe
injustica na relacdo, sente-se desmotivada. Robbins (2005) afirma que os
funcionarios constantemente fazem comparacgdes entre seus trabalhos e os dos
outros. Essas comparacdes sao feitas com base na qualificagdo que a pessoa
possui (experiéncia, esforgo, etc) e o que ela recebe (salario, reconhecimento e
etc), produzindo um estado de equidade, ou ndo, de acordo com essa percepgao.

As percepgdes dessas comparagdes traduzem-se em relagdes justas, ou

injustas, e as injusticas ocasionam frustragdes no trabalho.

d) Teoria ERG, de Clayton Alderfer

Baseia-se numa revisdo da teoria de Maslow. Basicamente, Alderfer afirma
existirem trés grupos de necessidades essenciais: existéncia, relacionamento e
crescimento. Existéncia refere-se aos requisitos materiais basicos como
necessidades fisiolégicas e necessidades de seguranga. Relacionamento diz
respeito ao desejo de manter relagdes interpessoais com base no status e
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sociabilidade e as necessidades de crescimento incluem um desejo de

desenvolvimento pessoal.
e) Teoria da Avaliagdo Cognitiva, de Edward Deci

Segundo Robbins (2005), esta teoria sustenta que em casos de trabalhos
que porventura sejam considerados interessantes, ou gratificantes, apenas por
causa do seu conteudo, a introdugédo de recompensas externas, como pagamento,

tende a reduzir a motivagao intrinseca para este trabalho.
f) Teoria da Fixagao de Objetivos, de Edwin Locke

De acordo com Robbins (2005), esta teoria afirma que a principal fonte de
motivagcéo no trabalho é o esforgo para alcangar um objetivo. Além disso, propde
que determinar objetivos especificos melhora o desempenho numa tarefa, que os
objetivos dificeis, quando aceitos, motivam mais o trabalhador e o uso do

feedback também ajuda no desempenho;

g) Teoria do Reforgo, de B.F. Skinner

A teoria do Reforgo de Skinner, conforme afirma Robbins (2005), evidencia
a importancia do reforco como condicionante do comportamento, isto €, ndo leva
em conta os aspectos internos como sentimentos, expectativas ou variaveis

cognitivas e sim das consequéncias materiais do comportamento exibido;
h)Teoria do Planejamento do Trabalho

Robbins (2005), explica que esta teoria afirma que a motivacédo é
aumentada, ou reduzida, de acordo com a maneira que os elementos do trabalho

sdo organizados;

As diversas teorias sobre motivacdo existentes tem sido estudadas e
submetidas a comprovagao experimental, mas, como coloca Bergamini (1982),

nao parece claro quais teorias poderiam solucionar definitivamente todos os
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problemas que o assunto pode encerrar. Este fato acaba criando grande
dificuldade em determinar qual teoria seria mais adequada para se utilizar como
referencial tedrico nos diversos problemas administrativos relativos a motivacao
que as organizagdes enfrentam. Ainda segundo Bergamini (1982), embora haja
polémica entre os psicélogos sobre a nomeacgao e classificagdo dos motivos das
acdes humanas, € possivel entender quais sdo e como se dividem as
necessidades humanas. A autora também coloca que muitas diferencas de
classificagdo sao decorrentes apenas da utilizacdo de diferentes terminologias,

mas os conceitos envolvidos tém muito em comum.
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CAPITULO lII

3. TEORIAXE Y: VANTAGENS E DESVANTAGENS

De acordo com o site Histéria da administracdo (Douglas, 2010), Douglas
McGregor partilhou com Maslow e Likert as concep¢des sobre as necessidades do
individuo, construindo uma teoria influente e amplamente reconhecida até hoje na
Administracdo. Era Psicélogo Social, Doutor em Psicologia Experimental,
professor de Psicologia Social e Gestado Industrial, especialista em comportamento
humano. Durante sua carreira, Douglas McGregor teve um grande
reconhecimento pelo seu trabalho. Foi autor de uma importante obra na area de
motivacdo no contexto organizacional: “O lado humano da empresa”. Foi também
professor do MIT e de Harvard, tornando-se famoso pelas suas teorias de

motivacédo X e Y, criadas em 1960.

Segundo Chiavenato (2010), McGregor foi um dos mais conceituados
expoentes da teoria comportamental na Administracdo e criou um novo modelo
administrativo fundamentando-se no aspecto motivacional dos trabalhadores.
Procurou mostrar de forma simples que cada administrador carrega uma
concepcao propria a respeito da natureza humana e a partir desta concepcao
molda o seu comportamento em relagdo ao trabalhador. McGregor supde duas
maneiras antagbnicas de encarar a natureza humana, e as agbes administrativas

das empresas decorrem destas concepcoes.

Chiavenato (2010), descreve assim as pressuposicbes e o estilo

administrativo decorrente da Teoria X:
A Teoria X descreve os trabalhadores com os seguintes aspectos:
e Motivados principalmente por incentivos econdmicos;

e Essencialmente preguicosos;
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e Fundamentalmente egocéntricos as necessidades da organizagao;
¢ Resistentes as mudancgas, preferem sentir-se seguros na rotina;
e Falta-lhe ambi¢cdo, ndo gostam de responsabilidades e preferem ser

liberados de seus encargos.

Estas suposi¢des acarretam um estilo administrativo com as seguintes

caracteristicas:

e Enfase na vigilancia e fiscalizagao;

e Desconfianga e descrédito nas pessoas;

e |mposicao das regras e regulamentos;

e Estilo centralizador de decisoes;

e Atividades rotineiras para os trabalhadores;

e Pessoas vistas como recursos produtivos.

As acdes administrativas resultantes da Teoria X tém como principio
fundamental a diregdo e o controle organizacional pelo exercicio da autoridade, a
administracdo € predominantemente fiscalizadora. Segundo Hersey (1986), a
filosofia da Teoria X apresenta a crenga de que as pessoas sdo motivadas pelo
dinheiro, pelos beneficios marginais e pela ameaca de puni¢do. Esta caracteristica
acarreta um tipo de controle administrativo que prioriza o salario como principal
meio de recompensa. E evidente que o estimulo financeiro € muito importante
para qualquer pessoa, mas enfatiza-lo demais pode levar as pessoas a desprezar
outros aspectos importantes que motivam o comportamento humano. Realizacdo
profissional, satisfacdo pessoal e outros fatores podem ser considerados também

elementos determinantes no desempenho profissional de um individuo.
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Chiavenato (2010), descreve sobre as consequéncias deste estilo de
administracao:

Com todas essas restricbes, o administrador cria um ambiente autocratico
de trabalho, uma atitude de desconfianga, vigildncia e controle coercitivo
que nao estimula ninguém a trabalhar. Pessoas tratadas dessa maneira
tendem naturalmente a responder com falta de interesse e de estimulo,
alienacdo, desencorajamento, pouco esforco pessoal e baixa
produtividade, situacdo que vai reforgcar o ponto de vista do administrador,
fazendo-o aumentar ainda mais a pressao, a vigilancia e a fiscalizagao. A
acao constrangedora do administrador provoca reagdo acomodada das
pessoas. Quanto mais ele coage, tanto mais elas tendem a se alienar em
relagdo ao trabalho. (CHIAVENATO, 2010, p. 387)

Segundo Hersey (1986), McGregor questiona se uma administragdo por
direcionamento e controle, caracteristica da Teoria X, realmente apresenta um
método eficiente de motivar pessoas cujas necessidades mais basicas como as
fisiolégicas e as de seguranga ja sdo razoavelmente satisfeitas. Quando uma
necessidade € satisfeita, deixa de ser motivadora, e surge outra necessidade de
nivel mais elevado, o que quer dizer que se as necessidades basicas dos
trabalhadores n&o mais os motivam, outras necessidades tornam-se mais
importantes, como a social, de estima e auto-realizacédo. (WEYTEN, 2002). Deste
modo a filosofia de recompensa caracteristica da Teoria X n&o consegue
satisfazer os trabalhadores nas suas necessidades mais elevadas. McGregor
afirma que quando universalmente aplicada, a Teoria X é inexata, e os métodos
administrativos oriundos dela, podem ser incapazes de motivar as pessoas ao
trabalho. (HERSEY, 1986).

Ainda de acordo com Hersey (1986), McGregor desenvolveu a Teoria Y
para fornecer aos administradores novos métodos baseados em uma concepcao
mais exata na natureza e motivagdo humanas. Nesta teoria os trabalhadores séo
vistos como potencialmente criativos e auto-dirigidos, desde que devidamente
motivados. A funcdo dos administradores € desencadear esse potencial através
da motivagcao. As necessidades mais elevadas sao levadas em consideracao.

De acordo com Hersey (1986) a Teoria Y descreve os trabalhadores com as

seguintes caracteristicas:

e Naturalmente o homem néo é indolente nem preguigoso.
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e O homem tem potencial de autocontrole e disciplina.
e As pessoas aceitam as responsabilidades naturalmente.

e As pessoas nao sao resistentes a mudancas.

O resultado € um estilo administrativo voltado para aumentar a motivagao

de todos a partir de oportunidades de crescimento e realizacao:

e Enfase em criar condicdes de realizacdo de potenciais e de participagcdo em
decisdes administrativas.

e Acgbes para estimular a conquistar realizagdes pessoais dirigindo seus
esforgos para os objetivos.

e Estilo administrativo aberto e dindmico. (HERSEY, 1986)

Robbins (2005), avalia as implicagbes motivacionais das analises de
McGregor da seguinte forma: enquanto a Teoria X pressupde que as
necessidades de nivel mais baixo dominam o comportamento e a motivacdo do
trabalhador, a Teoria Y afirma que sdao as de nivel mais elevado que sao
dominantes. Desta forma, McGregor acreditava que a Teoria Y era mais valida
que a X para explicar a motivagdo humana, chegando a propor ideias como a do
processo decisorio participativo, da imposi¢cao de tarefas desafiadoras, de delegar
grandes responsabilidades e de fomentar um bom relacionamento no grupo para
maximizar a motivagdo dos trabalhadores. Robbins (2005) ainda coloca que
embora nao existam evidéncias de que as premissas das teorias sejam validas,

ambas podem ser apropriadas dependendo da situacao.
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CAPITULO IV

4. TEORIA DA HIERARQUIA DAS NECESSIDADES DE MASLOW:
VANTAGENS E DESVANTAGENS

De acordo com o site Abraham Maslow, Abraham (2010), psicologo norte-
americano, nascido em 1 de abril de 1908 no Brooklyn, N.Y, desenvolveu a teoria
da hierarquia de necessidades, conhecida como a “Piramide de Maslow”, sua

maior obra.

Realizando o desejo dos pais, estudou Direito por 3 semestres, mas seguiu
sua vocacgao dedicando-se exclusivamente a Psicologia. Em 1930, concluiu a
graduagdo em Psicologia na Universidade de Wisconsin. Sua avidez por
conhecimento resultou no titulo de mestre em 1931 e depois o seu doutorado, em
1934, no mesmo campo de atuacdo. Em 1937, apresentou seu trabalho mais
importante, “A teoria da motivagdo humana”, obra que foi publicada na
Psychological Review em 1943 e depois editada e reeditada varias vezes. Maslow

morreu em 8 de junho de 1970, vitima de ataque cardiaco.

A Teoria da Hierarquia das Necessidades, de Maslow, € a mais conhecida
teoria sobre motivagdo humana. Segundo Robbins (2005), a popularidade desta
teoria se deve ao fato de ser simples, logicamente coerente e de facil
compreensao. Ela encontra aplicacdo em diversas areas de conhecimento, como
Psicologia, Administracdo e Pedagogia. Maslow (apud ROBBINS, 2005), afirma
que existe uma hierarquia de cinco categorias de necessidades em cada ser
humano: fisiolégica (inclui alimento, agua, abrigo e outras necessidades
corporais), seguranca (inclui seguranca e protecdo contra danos), social
(sensacdo de pertencer a grupos, amizade, amor), estima (auto-estima,

reconhecimento, status) e auto-realizagao (desenvolvimento e realizagao pessoal).
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Para Morris (2004), trata-se de um modelo que apresenta uma maneira
convincente de organizar uma ampla variedade de motivos em uma estrutura
coerente. A ideia da teoria, de forma simplificada, é a de que quando existe uma
destas cinco necessidades nao satisfeita, ela torna-se motivadora do
comportamento, ou seja, para Maslow, a motivagcado humana estaria basicamente
voltada para atender a estas necessidades, sempre respeitando uma hierarquia,
onde as mais basicas tem preferéncia ou mais urgéncia em relacdo as mais

elevadas.

Hersey (1986) enfatiza que as necessidades mais basicas como a
fisiolégica e a de seguranga aparecem em primeiro lugar na hierarquia, porque
tendem a ser as mais intensas enquanto nao forem satisfeitas de alguma forma, e
enquanto estas ndo forem satisfeitas, a maioria das atividades de uma pessoa
provavelmente permanecera voltada a satisfacdo delas e as outras necessidades

trardo pouca motivacao.

Robbins (2005) explica que embora jamais uma necessidade possa ser
completamente satisfeita, quando ela atinge um certo nivel de satisfagdo que
atenda, mesmo que parcialmente, ao organismo, a necessidade deixa de ser
motivadora e outra de nivel mais elevado surge, tornando-se um novo foco de

motivacgao.

Desta forma, como descreve Morris (2004), a medida que passamos das
necessidades mais basicas para as mais elevadas, as pessoas passam a ter
motivacdes mais sutis: “o0 desejo de viver da maneira mais confortavel possivel, de
lidar com outros seres humanos da melhor maneira que pudermos e de causar a
melhor impresséao”. (MORRIS, 2004, p. 265).

Esta concepcao de necessidades de diferentes niveis que de acordo com
sua natureza despertam diferentes motivagdes tem importantes implicagées na
compreensao do comportamento humano. Robbins (2005) aponta que enquanto
as necessidades mais basicas sdo satisfeitas quase sempre externamente,

através de estimulos como remuneragao, acordos salariais e permanéncia no
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emprego, as de nivel mais alto sédo satisfeitas internamente, pois envolvem
satisfacdo, estima e realizagc&o pessoal. O atendimento a estas duas categorias de
necessidades, entdo, demanda diferentes estilos administrativos, onde se pode
priorizar fatores motivacionais como salario e estabilidade, por exemplo, ou fatores
mais voltados a realizagao dos potenciais do trabalhador, como cursos ou criagcéo

de oportunidades de crescimento.

Por outro lado a teoria também apresenta um aspecto importante que deve
ser levado em conta para o administrador: € importante conhecer qual o nivel de
necessidades que esta motivando mais o trabalhador, ou seja, quais suas
necessidades mais urgentes que precisam de atengéo para que ele possa ficar em

condi¢cbes de empregar plenamente todo seu potencial nos objetivos da empresa.

Se um individuo passa por dificuldades basicas como alimentacao
deficiente ou problemas de saude, nao estara, a principio, muito motivado para
empreender projetos de realizagdo pessoal. Sua atencdo estara voltada
principalmente para as questdes mais urgentes. Da mesma forma, individuos que
tem suas necessidades mais basicas razoavelmente satisfeitas estardo em
melhores condi¢cdes de buscar crescimento profissional e pessoal em detrimento

de interesses apenas financeiros ou imediatos.

Hersey (1986) coloca que a teoria de Maslow é util para a identificagcao das
necessidades ou motivos que podem influenciar o comportamento dos individuos,
trazendo informacdes relevantes para se determinar quais estimulos afetardo, ou

nao, o desempenho e a motivagao para o trabalho.

O administrador tem o desafio e a responsabilidade de fazer um
planejamento das agbes da organizagdo que considere as diferentes
necessidades das pessoas, implantando acdes e melhorias que atendam as
expectativas e prioridades destas. A teoria de Maslow langa luz para esse
aspecto, enfatizando que muitas vezes o que motiva muito um trabalhador pode
nao motivar outro, e explica que as necessidades humanas é que determinam o

que motiva, ou nao, alguém.
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Robbins (2005) coloca que a teoria n&o obteve éxito na comprovacgéo de
suas concepgodes. Além disso, alerta para o fato de que as teorias de motivagao
possuem limitagcdes culturais: em paises muito pobres, por exemplo, a realizagao
de um individuo pode estar simplesmente em conseguir comida e abrigo,
enquanto em outros lugares com padrao de vida elevado, como os Estados

Unidos, a realizagdo de um individuo pode se situar muito além disso.

De acordo com Hersey (1986) a hierarquia das necessidades nédo segue
necessariamente o padrdo descrito por Maslow: um soldado pode desprezar por
um momento sua fome ou seguranga para atingir um objetivo que considere mais
importante, da mesma forma, um trabalhador pode passar por dificuldades
financeiras para se alimentar bem, ou alugar uma casa, para pagar um curso de

especializacado que desenvolva suas capacidades.

Hersey (1986) também destaca que Maslow nao pretendia fornecer uma
teoria que fosse de aplicacdo universal, mas apenas uma teoria que fornecesse

um padrao tipico de comportamento que se verifica na maioria dos casos.

A partir destas consideragdes pode-se observar que a teoria de Maslow, por
um lado, fornece um modelo simples e util do que motiva o comportamento
humano. Estas consideragbes sugerem que o administrador de certa forma deve
respeitar certas hierarquias de necessidades no trabalhador, ndo impondo as
pessoas tarefas que exijam mais do que elas s&o capazes ou estdo dispostas a
dar. Por outro lado abre a perspectiva de que sabendo o que realmente motiva um
individuo, torna-se mais facil apresentar metas e desafios que por um lado
satisfazem os objetivos da empresa e por outro a realizagédo do trabalhador. Ao
mesmo tempo, o administrador deve levar em conta a limitagdo da teoria, seja
pelo aspecto cultural, ou pelo fato de ndo haver comprovacgao cientifica que apoie

suas suposicoes.
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CAPITULO V

5. COMPARATIVO ENTRE AS TEORIAS X E Y E A TEORIA DA
HIERAQUIA DAS NECESSIDADES DE MASLOW

De acordo com Chiavenato (1979), McGregor foi o autor que mais divulgou
e popularizou a teoria da motivacdo como a base de toda atividade administrativa,
além de ser o mais influente tedrico do comportamento humano nas organizagdes.
Segundo Hersey (1986) McGregor baseou sua teoria em grande parte na teoria de
Maslow, compartilhando com este autor importantes pressupostos tedricos sobre a

natureza do comportamento humano. Bergamini (1982) confirma:

McGregor ao propor sua teoria sobre motivagao, ndo esconde sua principal
fonte de inspiragdo. “Talvez a melhor maneira de demonstrar por que a
abordagem convencional da administracao é inadequada seja por meio da
analise da motivagao. Ao expor esse assunto, recorrerei em grande escala
ao trabalho de um colega meu, Abraham Maslow, da Universidade de
Brandeis. E o ensaio mais proveitoso que conheco.” (BERGAMINI, 1982,
p.118)

Para os dois autores sao as necessidades que motivam o comportamento

humano, conferindo-lhe diregao e conteudo.

Chiavenato (1979) explica que as necessidades humanas para McGregor
estdo organizadas em niveis de hierarquia de importancia e de influenciagao.
Assim, quando as necessidades ditas fisiologicas, de nivel mais baixo, como
alimentacao, sono e abrigo ndo estdo satisfeitas adequadamente, elas dominam o
direcionamento do comportamento. Porém, apds estar razoavelmente satisfeitas,
elas deixam de ser motivadoras do comportamento, surgindo outras de nivel mais
elevado. As necessidades imediatamente mais elevadas sdo as necessidades de
seguranga ou de estabilidade, que envolvem as necessidades de protecédo contra
0 perigo, ameagas ou privagdes. Elas tem grande importancia no comportamento
humano num contexto administrativo, uma vez que todo trabalhador tem uma

relacdo de dependéncia com a empresa, onde agdes administrativas arbitrarias ou
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decisbes desconhecidas tendem a provocar incertezas no trabalhador quanto a
sua seguranga no emprego. Quando as necessidades fisioldgicas estao satisfeitas
e o individuo se sente seguro no seu ambiente, as necessidades sociais passam a
ser importantes motivadoras do seu comportamento. As necessidades sociais sao
as necessidades relativas a participagao, associagcado e aceitagao por partes dos
companheiros. Se essas necessidades nao estao satisfeitas, o trabalhador pode
se tornar resistente, hostil e se comportar de maneira a impedir que os objetivos
da organizacdo sejam atingidos. Acima das necessidades sociais estdo as
necessidades do ego, da maior importancia para administragdo e para o proéprio
homem. McGregor afirma que essas necessidades raramente sao satisfeitas, pois
a organizagdo industrial tipica oferece muito poucas oportunidades para sua
satisfacao, principalmente para os individuos localizados nos niveis mais baixos
da hierarquia da organizag¢ao. Finalmente, no topo da hierarquia das necessidades
estdo as necessidades de auto-realizag&o. Elas se referem ao desejo de cada um
realizar seu proprio potencial e de se auto-desenvolverem. McGregor também
salienta que as condicbes da vida moderna nao oferecem boas oportunidades

para a satisfacao destas necessidades de auto-realizacao.

Chiavenato (1979) afirma que a insatisfagcdo de necessidades de qualquer
nivel seja desde as de nivel fisiolégico até as de auto-realizagdo, traz
consequéncias sobre o comportamento do trabalhador. Assim, comportamentos
como passividade ou recusa de aceitagdo de responsabilidades sdo geralmente
sintomas de insatisfacao de necessidades sociais e egoisticas. Se a empresa nao
oferece oportunidades para a satisfacdo das necessidades mais elevadas, os
trabalhadores irdo se sentir privados e insatisfeitos e o seu comportamento
refletird essa insatisfagao.

De acordo com Bergamini (1982), Maslow propds hierarquizar os motivos
humanos para que se pudesse ter uma compreensdo clara em relagdo ao
comportamento humano na sua variedade, nao apenas em um unico individuo
como também estudando o comportamento das pessoas diferentes. A motivacao

humana, portanto, estara direcionada intensamente para as necessidades mais
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urgentes do individuo. Dependendo da caréncia mais importante presente em um
determinado momento, as necessidades também mudam acompanhando as
caréncias. Dai decorre a importadncia de se diagnosticar corretamente quais
necessidades estdo em jogo em dado momento e a partir disso, descobrir o que
estd acima de tudo motivando o individuo. Por exemplo, um chefe de algum
departamento deve levar em conta que seus subordinados ndo esperam todos os
mesmos tipos de recompensa de seu trabalho. (BERGAMINI, 1982).

Segundo Bergamini (1982) McGregor se preocupava em descobrir o que se
passava dentro das organizagdes sobre o fendbmeno motivacional. Ele criticava a
administracdo manipuladora imposta pelas empresas ao individuo, propbés que
cada um por si mesmo pode comprometer-se com seu auto-desenvolvimento sem
que haja coacgdo externa. Bergamini (1982) aponta que caso isso n&o ocorra, é
provavel que o problema esteja na organizacdo e nao necessariamente nos

trabalhadores.

De acordo com Sampaio (2009), Maslow publicou em 1969 um livro
chamado Administracdo Eupsiquica, no qual desenvolve consideracdes sobre a
implantacdo de propostas administrativas sob a influéncia de suas ideias. Nesta
obra Maslow aborda o envolvimento das pessoas com o proprio trabalho,
especialmente aquelas que considera auto-realizadas. Maslow coloca a auto-
realizacdo como a necessidade de mais alto nivel, como um objetivo maior das
pessoas por envolver a plena realizacdo do potencial proprio do ser humano.
Neste sentido, o trabalho auto-realizador, entendido como aquele que confere a
plena realizagcdo e desenvolvimento do potencial humano, seria uma busca e um
preenchimento do self, ou o sentido do eu préprio mais intimo, ao mesmo tempo
em que se atinge um estado de perda de si mesmo. A identificacdo de uma
pessoa com um trabalho, ou causas tidas como importantes, amplia e torna
importante o seu eu. O autor afirma que Maslow recomenda cuidado na aplicagao
dos principios da administracdo eupsiquica, pois entende que elas seriam validas
apenas em individuos que tiveram suas necessidades basicas satisfeitas no

passado. Maslow ndo via a melhoria das relacbes de trabalho como uma férmula
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magica para resolver os problemas de uma empresa. Afirmou que as pessoas
possuem diferentes necessidades de motivagcdo, e alguns empregados podem
simplesmente ndo querer se auto-realizar no ambiente de trabalho, mas preferir
fazé-lo em outro ambiente. Assim, forgar a ideia de realizacdo pelo trabalho,

alinhando-a aos objetivos de uma empresa pode gerar resisténcia e indignagao.

A Teoria de Maslow de certa forma serve de base para a Teoria X e Y de
McGregor, pois é a partir da concepcéo de que as necessidades mais urgentes é
que orientam a motivagao para o comportamento humano que McGregor analisa
as duas formas antagOnicas de administrar: a concepgdo tradicional da
Administracdo, que “focaliza a Administracdo como a tarefa de aplicar e controlar
a energia humana unicamente em diregdo aos objetivos da empresa”
(CHIAVENATO, 1979, p. 156), e a concepgao moderna, onde a tarefa da
Administracdo é “um processo de criar oportunidades, libertar potenciais, remover
obstaculos encorajar o crescimento, proporcionar orientagado”. (CHIAVENATO,
1979, p. 160).

Segundo Sampaio (2009), enquanto Maslow vé com reservas a aplicagéo
de sua teoria na Administragcao, McGregor busca justamente aplicar os principios
da teoria das necessidades num contexto administrativo. As consideragdes de
McGregor basicamente estdo voltadas para propiciar uma Administragdo que leve
em conta os principios de que cada trabalhador tem necessidades diferentes dos
outros, que essas necessidades variam com a cultura e contexto da situacéao, e

que quando uma necessidade € parcialmente satisfeita, deixa de ser motivadora.
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CONCLUSAO

O assunto motivacdo € fundamental para uma administracdo eficiente.
Atualmente as organizagbes se empenham em criar condi¢des dentro das suas
estruturas administrativas que tragam retorno em termos de resultados
organizacionais e de satisfagcdo do seu pessoal, e esse objetivo complexo nao
pode ser alcangado sem levar em conta o nivel de motivacdo que os
trabalhadores apresentam. Trabalhadores motivados a atingir os objetivos
organizacionais sado fundamentais para uma empresa prosperar. Existe um
consenso de que um trabalhador motivado e satisfeito com o que faz ird produzir
mais e com melhor qualidade os resultados desejaveis pela empresa do que outro
insatisfeito e sem motivagdo. Este tipo de pensamento organizacional foi
popularizado principalmente por teéricos como Maslow e McGregor, que, com
seus trabalhos, procuraram relacionar fatores individuais como necessidades
sociais e de estima com o ajustamento e a produtividade deste individuo dentro de
um contexto organizacional. Suas teorias impulsionaram diversas pesquisas
posteriores, chamando a atencdo dos empresarios para o tema da motivagao. A
motivacao refere-se a um processo que explica o que impulsiona alguém a tomar
uma determinada acdo. Este processo nasce das necessidades interiores, no
intimo do ser humano, de modo que a motivacao sé pode ser concebida de dentro
para fora, ndo sendo possivel motivar efetivamente alguém, mas apenas
incentivar, provocar o individuo a se motivar. Também é importante perceber que
tanto o que motiva quanto o nivel dessa motivagao varia de pessoa para pessoa, e
mesmo em um determinado individuo a motivagao varia dependendo do contexto

da situacao.

Muitas teorias sobre a motivacdo que ainda hoje sdo utilizadas pelos
executivos surgiram na década de 50, como a Teoria da Hierarquia das
Necessidades Humanas de Maslow, Teoria X e Y de McGregor e a Teoria dos
Dois Fatores de Herzberg. As Teorias mais modernas representam o que existe

de mais avangado até hoje na area e apresentam uma fundamentagdo mais
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valida, mas, assim como as outras, ndo sdo inquestionavelmente corretas.
Nenhuma teoria apresenta a capacidade de solucionar todos os problemas
relacionados a Administracéo, criando uma dificuldade para estabelecer uma base

tedrica unica de aplicacao.

A Teoria X e Y de McGregor € amplamente reconhecida até hoje e muito
influente na administracdo, criando um modelo administrativo que enfatiza o
aspecto motivacional do trabalhador. McGregor explica que cada administrador
tem uma concepgao propria a respeito da natureza humana e de como e porque
as pessoas agem. Esta concepgao acaba por determinar a maneira como ele lida

com seus empregados, moldando seu comportamento e seu estilo administrativo.

Desta forma, McGregor supde que as empresas apresentam duas formas
basicas de descrever as pessoas que sado antagbnicas e provocam estilos
administrativos opostos. Enquanto um estilo encara o trabalhador como passivo,
avesso as responsabilidades, preguicoso e sem ambi¢cdo, a outra concepgao
entende que o individuo é potencialmente criativo, ndo & preguicoso e aceita
naturalmente as responsabilidades. Estas formas de pensar criam maneiras de
administrar bem diferentes: a primeira concepg¢ao gera uma administracdo focada
na fiscalizagdo e no controle, com tendéncia a centralizagdo das decisdes e na
imposigao de regras e regulamentos, sempre partindo de uma visdo negativa do
ser humano. A outra concepg¢ao, por outro lado, gera uma administragcao aberta e
dindmica, mais participativa e que enfatiza a criacdo de condi¢des de realizagao
de potenciais, ja que concebe o trabalhador como um individuo orientado e

ambicioso.

A Teoria das Necessidades de Maslow € a mais conhecida Teoria sobre
motivacéo, e estabelece uma hierarquia entre as diversas necessidades humanas,
sendo as mais basicas as relacionadas a sobrevivéncia e a fisiologia, até as
necessidades de mais alto nivel que sdo as de auto-realizagcdo, onde o ser
humano busca o pleno desenvolvimento de seu potencial. Desta forma, Maslow

introduz a importante concepgéo sobre a motivagdo humana de que o individuo
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para poder desenvolver suas melhores capacidades precisa, antes disto, atender
outras necessidades mais basicas e que assim que uma necessidade €
razoavelmente satisfeita, outra necessidade, de carater mais elevado, surge e
orienta seu comportamento. Esta ideia resulta numa administragcdo preocupada
em satisfazer de certa forma as necessidades mais urgentes do trabalhador para
que este consiga se motivar na busca de objetivos mais amplos do que
simplesmente o dinheiro ou beneficios imediatos que possa obter. Estes objetivos
podem incluir o desenvolvimento pessoal de habilidades que tragam melhores

resultados para a organizagao de uma maneira geral.

De certa forma as Teorias de McGregor e Maslow se complementam, ja
que a base tedrica de McGregor € a mesma que a de Maslow, sé que mais
voltada para o contexto organizacional. Eles compartilham a concepgédo da
motivacdo como principalmente a busca pela satisfagdo das necessidades, e que
estas necessidades tem uma ordem de importdncia e de influenciagdo no
comportamento. Também adotam a concepgdao de que a medida que uma
necessidade € satisfeita, outra, de ordem mais elevada, surge e se torna
preponderante para aquele individuo. Enquanto Maslow parece mais preocupado
em formar uma teoria ampla que explique o comportamento humano em diversas
situagdes, McGregor situa suas ideias num ambito organizacional, analisando as
formas basicas de administragdo em voga na sua época e propondo um estilo
administrativo moderno e dinamico, que concebe o ser humano como um
individuo potencialmente criativo e capaz de, ao mesmo tempo, realizar suas
aspiragcdes pessoais e buscar atingir objetivos organizacionais mais complexos.
Maslow, por sua vez, ressalta que o ser humano que tem suas necessidades
basicas satisfeitas, ira procurar naturalmente desenvolver suas maiores
potencialidades de uma forma plena, alcancando uma realizagao que ira se refletir

no seu desempenho como pessoa e como trabalhador.

Estas ideias destes dois autores tem a capacidade de despertar nos
administradores uma preocupagao com a satisfagao pessoal do empregado, além

de simplesmente pensar em seu desempenho e no atingimento dos objetivos
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organizacionais. Suas ideias ocasionam estilos administrativos voltados para a
realizacao dos potenciais dos trabalhadores, de forma a incorporar na politica da
empresa acgdes que desenvolvam capacidades latentes e uma busca pela
realizacao pessoal de cada um.
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