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IABORDAGEM COMPORTAMENTAL I

Comportamento: Maneira
pela qual um individuo ou
uma organizacdo age ou
reage em suas interacdes
com o0 seu meio ambiente e
em resposta aos estimulos
gue dele recebe.

A Motivagdo Humana

= O comportamento individual das pessoas
o estudo da motivagcdo humana;

= O Homem é um animal complexo, dotado de
necessidades;

= Processo continuo de satisfagdo de substituicdo
das necessidades;

= O administrador deve conhecer as necessidades
humanas s—) Compreens&o do comportamento
humano;

Génese da Teoria Comportamental

Surge na década de 40 (O Comportamento
Administrativo; Simon, Herbert A.; E.U.A.; 1947);

Redefini¢éo total dos conceitos administrativos;

Critica as Teorias Classica e das Relacdes
Humanas Amplia o seu contetdo e
diversifica a sua natureza;

Critica severa a Teoria Burocratica;

Incorporagéo da Sociologia da Burocracia;

Nova abordagem das ciéncias do comportamento e
adopgao de posicdes explicativas e descritivas.
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CONCLUSOES DA CIENCIA COMPORTAMENTAL SOBRE A NATUREZA E
CARACTERISTICAS DO SER HUMANO

O homem é um animal social dotado de
necessidades.

O homem é um animal social dotado de um
sistema psiquico. Organizar percepgéo no todo.
O homem tem capacidade de articular a
linguagem com o raciocinio abstrato.
Capacidade de comunicagao;

O homem é um animal social dotado de aptiddo
para aprender.

O comportamento humano é orientado para
objetivos.

O homem caracteriza-se por um padréo dual de
comportamento.

A motivacdo humana

= O administrador deve saber utilizar a motivagao
humana como uma arma

I

A motivacdo humana enquanto meio para alcancar
uma melhor

qualidade de vida, dentro das organizagdes.




“ Hierarquia das Necessidades
(A. Maslow)

J = As necessidades humanas estio dispostas

hierarquicamente (importancia e diferenciagdo);

Piramide das necessidades (da base para o topo):

Necessidades Priméarias
- as fisiol6gicas(ex: alimentagéo, sono/repouso,
abrigo e desejo sexual)

& instintivas e inatas;

- seguranca (ex: estabilidade, protecéo, fuga)

- discriminagé&o, favoritismo ou politica
administrativa imprevisivel sdo ativadores da
inseguranca;

Hierarquia das Necessidades
(A. Maslow)

Necessidades Secundarias
- sociais (ex: associagdo; participacdo; aceitagéo;
amizade; afecto; amor)
-air isfacdo destas necessidade!
conduz a inadaptacéo social e a sentimentos de
frustracéo e solidéo;

- estima (ex: auto-apreciagao; auto-confianca;
necessidade de aprovacéo social / respeito, status,
prestigio e consideracéo);

- a sua frustracéo leva a sentimentos de
inferioridade, fraqueza, dependéncia e desamparo;

- auto-realizacao (ex: melhorar o préprio potencial
e auto-desenvolver-se continuamente)

> Necessidades
Secundarias

Sociais

Seguranca

/ Necessidades Fisiolégicas \
. J

v

. Necessidades
Primarias
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PRESSUPOSTOS DA TEORIA DE
MASLOW

Satisfeito necessidade inferior — outra
superior surge no comportamento.

Nem todos as pessoas chegam ao topo
da piramide.

Cada pessoa possui sempre mais que
uma motivacéo.

Se hé frustragdo em uma necessidade —
ocorre uma ameaca e levam a reagdes de
emergéncias no comportamento.

| SATISFAGCAO e INSATISFAGAO - MASLOW |

INSATISFACAO A SATISFACAQ

~Insucesso na profisséo; ~Suicesso na profisséo;

AutogReali¥acdo

-Desprazer no trabalho. -Prazer no trabalho.

-Baixo status;
-Baixo salario; Esti -Interagéo facilitada ;
: stima X
-sensagao de iniquidade. -Prestigio na profisséo.

- Elevada
interago/relacionamento —
colegas, chefias e subordinados.

-Baixa interagaolrelacionamento e
% - colegas, chefias e subordinados. Sociais

-Ambiente adequado;
~Local de trabalho
inadequado; / Seguranca \ - Politicas R.H estéveis.
- Politicas imprevisiveis.

-Confinamento; . P Salério adequado p/
/ Necessidades Fisiol6gicas \ satistazer necessdades.

- Remuneragéo inadequada.

Aspectos da Teoria da Hierarquia das
Necessidades (A. Maslow)
= A satisfacdo de um nivel inferior de necessidades é

essencial para a revelagdo de um nivel superior no
comportamento;

= O topo da piramide das necessidades ndo esta ao
alcance de todos;

= Ha prioridade em satisfazer as necessidades de
niveis mais baixos;

= Cada individuo possui uma multiplicidade de
motivacgdes / necessidades, interligadas entre si;




Aspectos da Teoria da Hierarquia das
Necessidades (A. Maslow)

m A possibilidade de insatisfacéo
de certas necessidades torna-se
uma ameaga psicolégica, ao
produzir reacdes gerais de
emergéncia no comportamento.

Criticas a Teoria da Hierarquia das
Necessidades ( J. Lobos)

Enquanto teoria motivacional, a hierarquia das
necessidades apresenta algumas debilidades:

Dificuldade de se articularem as “necessidades
basicas”, sob um ponto de vista operacional;

= A teoria ndo considera, de forma adequada, as
excecdes de comportamento;

= A Teoria de Maslow nunca foi confirmada e , muitas
vezes, chegou a ser considerada invalida;

= Porém, é uma teoria bem estruturada e capaz de
servir como esquema orientador.
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Aspectos da Teoria da Hierarquia das
Necessidades (A. Maslow)

= A criagdo de um ambiente, criado pela organizagéo,
que permita a auto-realizagdo maxima do individuo
é essencial para o sucesso da organizagao.

fatores Determinantes na Hierarquia das Necessidades

N
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Teoria dos Dois fatores (F. Herzberg)

= Ateoria, em esséncia, afirma:
- a satisfagéo do individuo no cargo depende do
conteldo do cargo ou atividades motivadoras /
desafiadoras neste — fatores motivadores;
- ainsatisfag&o do individuo no cargo depende do
ambiente, supervisdo, colegas e contexto geral no
proprio cargo — fatores higiénicos.

Herzberg propde o “enriquecimento de tarefas”, de
modo a introduzir uma maior dose de motivag&o no
trabalho.

O que causa periodos de trabalho felizes e outros
infelizes?

Teoria dos Dois fatores (F. Herzberg)

= Principal objetivo: explicar melhor o comportamento
dos individuos, em situacgéo de trabalho (vs.
Perspectiva tradicional);

= Existem 2 fatores que orientam o comportamento /
motivag&o humana:
- fatores higiénicos ou extrinsecos (condigdes
ambientais, enquanto o individuo trabalha — ex:
condigdes fisicas de trabalho, salario, beneficios
sociais e politicas de superviséo);
- fatores motivacionais ou intrinsecos (relacionados
com a execugéo de tarefas, i.e., com o contetido do
cargo = sentimentos de realizag&o, crescimento e
reconhecimento profissionais)
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Teoria dos Dois fatores (F. Herzberg)

= Pagar bons salarios e assegurar
boas condi¢Bes de trabalho, ndo
basta para produzir entusiasmo
e elevada motivagdo nos
empregados

< o entusiasmo provém do

tipo de trabalho que o
empregado realiza.




Aspectos discutiveis da Teoria dos
Dois fatores (Herzberg)

= House & Wigdor — a metodologia de pesquisa é
falivel, os resultados da pesquisa original ndo foram
confirmados e a teoria é evasiva;

= Porter & Lawler — a abordagem de Herzberg é mais
uma teoria de satisfagé@o no trabalho, do que uma
teoria motivacional;

Herzberg realiza uma nova pesquisa e enumera as
barreiras encontradas nos programas de
enriquecimento de cargos

barreiras de natureza atitudinal e estrutural

Abordagem de McClelland:

= Trés motivos na dinamica do comportamento
humano:

- Necessidade de

realizagéo Relacionado com a
- Necessidade de necessidade de
afiliacao solugéo de problemas
- Necessidade de
poder

Diferentes Individuos evidenciam distintos niveis de
cada uma destas necessidades

Abordagem de McClelland:

Maior contribuigdo de McClelland:
Conceito de clima organizacional
ligado & motivacédo
= Motivacdo néo é a Gnica motivadora de
comportamento

Clima organizacional molda o comportamento dos
individuos
- Determinado por: estilos de lideranca e
administragao, estrutura organizacional;
- Pode aumentar a eficacia organizacional;

- Integra os objetivos individuais com os
objetivos e fungdes da organizagéo;

Estilos de Administracéo

= A Teoria Comportamental procura demonstrar uma
variedade de estilos de administracéo.

= Estilos de Administrac&o

Dependem de: Convicgdes dos administradores
acerca do comportamento humano,
dentro das organizagdes

]

Moldam a condugé&o das pessoas, a
diviséo do trabalho, o planeamento e a
organizagé&o das atividades

® As organizagdes sédo projetadas e administradas de
acordo com as teorias administrativas

Teoria X e Teoria Y

= McGregor formulou uma nova concepgéo de
administragéo, fundamentando-se no aspecto
motivacional, e comparou dois estilos antagénicos
de administrar:

- Estilo baseado na teoria - Estilo baseado nas

tradicional, concepgdes modernas, a
excessivamente respeito do
pragmatica, mecanicista comportamento humano
Teoria X Teoria Y

Premissas da Concepcéo Tradicional
de Administracdo: Teoria X

= O homem é primariamente motivado por incentivos
econdmicos;

= O Homem é um agente passivo que precisa ser
administrado, motivado e controlado pela
organizacéo;

= As emocdes humanas ndo devem interferir no
auto-interesse do individuo;

= O Homem é essencialmente preguigoso e deve ser
estimulado por incentivos externos;

= Os objetivos individuais, em geral, opdem-se aos
objetivos da organizacéo;

= O Homem é basicamente incapaz de autocontrole
e de autodisciplina;

= Anatureza do Homem leva-o a resistir as
mudangas e falta-lhe ambicao




Aspectos Basicos da Concepgao
Tradicional da Administracéo

= A Administragéo é responséavel pela organizagdo dos
elementos da empresa produtiva;

= A Administragéo é um processo de dirigir os esforgos
das pessoas, de controlar as suas ag¢des e modificar o
seu comportamento para atender as necessidades da
organizagao;

= Atarefa da administracéo é dirigir as atividades dos
individuos;

" A empresa deve utilizar a remuneragdo como um
meio de recompensa ou de punigéo.

Teoria X
= Ao utilizar a Teoria X, a Administragéo pode aplicar
duas estratégias extremas:
- Administragéo pode ser “dura” ou “forte”
- Administragéo pode ser “suave” ou “fraca”

-Trabalho produtivo como uma forma pouco natural de
comportamento;

- Pressédo ou persuaséo para atingir objetivos

" A Teoria X baseia-se na motivagéo através da
esperanca continua e de proporcionamento parcelado da
satisfacdo das necessidades fisiologicas e de seguranga

= Contudo, esta concepgéo, através da direcéo e
controle, é inadequada para motivar, pois as
necessidades humanas ndo séo importantes
motivadoras de comportamento.

Moderna Concepcao da
Administragdo: Teoria Y

= Conceitos do comportamento humano:

- O Homem ndo é passivo nem contraria as
necessidades da organizagéo;

- As pessoas tém motivacéo basica, potencial de
desenvolvimento e padrdes de comportamento
compativeis com o assumir de responsabilidades.

Moderna Concepcao da
Administracéo: Teoria Y

" Nova Concepcéo da Administrac&o:

- A Administragéo é responsavel pela organizagéo
dos elementos produtivos da empresa;

- As pessoas, por natureza, ndo séo passivas ou
resistentes as necessidades da organizagao;

- A motivacéo, o potencial de desenvolvimento, a
capacidade de assumir responsabilidades e de
dirigir o comportamento para os objetivos da
organizacéo séo fatores que estdo presentes nas
pessoas;

- A tarefa essencial da Administracéo € criar
condigdes e métodos de operagéo.

Caracterizacdo do Comportamento
Humano nas Organizacdes (Y)

= O Homem médio ndo tem desprazer inerente em
trabalhar;

= O controle externo e a ameaca de puni¢éo néo sao
os (nicos meios de obter o esforgo de alcancar os
objetivos organizacionais;

= Confiar objetivos € uma func&o de premiar
associada com o seu alcance efectivo;

= O Homem aprende, sob certas condicBes, a aceitar
e a procurar responsabilidades;

= A capacidade de aplicar imaginagdo na solugdo de

problemas organizacionais ¢ amplamente

distribuida na populagéo;

Na moderna vida industrial, as potencialidades

intelectuais do Homem médio séo apenas

parcialmente utilizadas.

= A concepgdo moderna do comportamento
humano baseia-se, fundamentalmente, no
autocontrole e na autodirecéo

Aplicacé@o da Teoria Y sob a forma de
medidas inovadoras

= Descentralizacéo e delegacéo;

= Ampliagdo do cargo e da significagdo do trabalho;
= Participag@o e administragdo consultiva;

= Auto-avaliagdo do desempenho.

A Administracao deve criar condigdes tais que os
membros da organizagao possam melhor alcangar
seus proprios objetivos, dirigindo seus esforgos
para os objetivos da organizagédo

)

Fusdo entre objetivos individuais e objetivos
organizacionais




Likert e os Tipos de Supervisdo y Algumas conclusées

w _Superwsores Supervisores orlentafj 0s = O nivel de produgéo é frequentemente mais
orientados para o para o empregado’
trabalho” (job centered) (employee-centered) ; elevado nas unidades chefiadas por supervisores
ﬁ ﬁ ﬂ,f":_ orientados para 0 empregado;
+ Subdivisao e « Enfase dirigida para os seres > = Quanto maior a sensagéo de conflito entre
fragmentacéo do humanos
trabalho em partes - supervisores e empregados menor o nivel de
componentes + Preocupacéo em U
compreender e ajudar os producao.

« Seleccéo e treinodas  gypordinados

pessoas mais . _

adequadas « Supervisdo mais geral no
trabalho

« Presséo constante N .
. « Preocupag&o mais
* Preocupagéo acentuada nas metas

exclusiva com o

trabalho
O Modelo de Organizagéo (Likert) Sistemas de Administragéo
m  Likert propde uma classificagéo de sistemas
Variaveis Causais Variaveis administrativos, definindo quatro perfis
Intervenientes organizacionais.
*Estrutura Atitudes, motivacdes |
izacional " . - -
?(r;%mzotslona = e percepgdes de % = Em funcéo das variaveis processo decisorial,
-Politicas sistema de comunicagéo, relacionamento
-Lideranga todos os membros interpessoal e sistema de recompensas e
punigc‘)_es, d_istinguem-se 0s seguintes sistemas
\Variaveis adm!nlstratlvos: o B
Resultantes a) Sistema 1: " Autoritario Coercitivo” (ou
Produtividade Autoritario Explorador)
b) Sistema 2: “ Autoritario Benevolente” (ou
rLucros Autoritario Paternalista)
[*Custos

c) Sistema 3: “Consultivo”

d) Sistema 4: “Participativo” (ou Participagcdo
por Grupos)

" As varidveis intervenientes dependem, em grande
parte, das varidveis causais e tém influéncia nas
variaveis de resultado final

Sistemas de Administragéo Sistemas de Administrag&o
Variaveis Autoritario- Autoritario- Consultivo Participativo
N c . B | Variaveis Autoritério- Autoritério- Consultivo Participativo
principais oercitivo enevolente principais Coercitivo Benevolente
Processo Totalmente Centralizado na Consulta aos Totalmente Provocam Sao toleradas, com Certa confianga | Trabalho
) centralizado na clpula mas niveis delegado e desconfianga. certa nas pessoas e nag realizado em
Decisorial ctpula permitindo inferiores, descentralizado. Relagbes i 1déncia. suas relagdes. A | equipas.
diminuta permitindo Nivel institucional Interpessoais | informal é vedada e| Organizagéo informal| empresa procura | Formagao de
delegacéo de participagéo e define politicas e considerada incipiente e facilitar o grupos torna-se
caracter rotineiro delegagéo controla resultados prejudicial. Cargos como
e tarefas confinam | uma ameaca & de uma Confianga mdtua,
" . as pessoas empresa organizagao participagao e
istem. - -
Comunicagdes| P! 0. ApS p h h o Ga grupal intensos
comunicagbes prevalecendo no sentido eficientes sdo
verticais comunicacées vertical fundamentais para Enfase em Enfase em Enfase nas Enfase nas
sobre e| osucessoda punicdes e punicdes e recompensas recompensas
os ascendents . )e | empresa Sistemas de medidas medidas materiais sociais.
ordens horizontal ipli 3 mas
e Punigoes Obediéncia estrita |~ com menor salarios). materiais e salariai
aos reqL itrari
internos. Raras Recompensas sociais Punicdes s&o raras|
recompensas (de salariais mais ocasionais. e, quando ocorrem,
cunho frequentes. Raras punicdes | 30 definidas pelos|
estritamente Recompensas ou castigos. grupos.
salarial) sociais s&o raras




TeoriaY  PARTICIPATIVO

TeoriaX  AUTORITARIO

1 2 3 4
Sistema
® Quanto mais proximo do Sistema 4 estiver situado o
estilo de administrag&o, tanto maior sera a probabilidade
de haver alta produtividade, boas relagées no trabalho e
elevada rentabilidade.

Sistema 1l =—=> Produz resultados desejados a curto
prazo e desvantagens a longo prazo

Sistema4 =—> N&o produz rentabilidade a curto prazo
mas conduz a uma lenta, firme e elevada
rentabilidade

Novas Estruturas
Organizacionais

Estrutura Organizacional
Tradicional (Sistemas 1 e 2)

ﬁ utiliza @

Modelo de Organizagao
Grupal

Modelo de interacgédo homem-
para-homem

‘A
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Principios Bésicos do Sistema 4

Utilizagc&o de principios e técnicas de motivacdo, em
vez da dialéctica tradicional de recompensas e
punigdes;

= Composicdo de grupos de trabalho altamente
motivados, estreitamente entrelacados e capazes de
se empenharem totalmente para alcangar o0s
objetivos empresariais. A competéncia técnica néo
deve ser esquecida. O papel dos elos de vinculagéo
superposta é fundamental;

m  Adocdo dos principios de relagdes de apoio: a
administracdo adopta metas de elevado desempenho
para si prépria e para todos os empregados, e
estabelece os meios mais adequados para atingi-las.
Essas metas de eficiéncia e produtividade podem ser
melhor alcancadas através de um sistema de
administracdo que permita condi¢cdes de satisfazer
também aos objetivos individuais dos empregados.

Teoria da Decisao

Ha dois tipos de decisédo: a normativa e a descritiva;

A decisdo envolve seis elementos: o decisor; os
objetivos ou fins; o sistema de preferéncias ou
valores; as estratégias do decisor; os estados da
natureza; as consequéncias;

Dewey apontou quatro estagios no processo de
solugéo de problemas: percepgéo das pressoes;
andlise do problema; procura de solugdes; anélise
das consequéncias e escolha de uma das solugdes;

Os behavoristas introduziram quatro elementos que
condicionam este processo: natureza do problema;
contexto organizacional; personalidade do decisor;

limites cognitivos dos individuos

O Processo Decisoério

A Organizagdo como um sistema de decisdes:

= A organizagdo é um sistema de decisdes no qual o
individuo participa enquanto agente racional e
consciente;

As teorias anteriores omitiram os aspectos
subjetivos e a decis&o centrando-se na acéo e nos
aspectos objetivos, originando erros na analise do
comportamento dos individuos;

Segundo a perspectiva comportamentalista, é
preciso ter em conta 0s processos de percepcéo e
raciocinio, ja que o individuo decide em fungédo da
sua percepcédo da situacéo

Teoria da Deciséo

= Herbert Simon explicitou diferentes tipos de
racionalidade em contexto organizacional: a objetiva; a
subjetiva; a consciente; a deliberada; a organizada; a
pessoal.

= Simon propde o estudo psicolégico das decisdes com
base em diversos critérios e pressupostos:
e O comportamento de um individuo raramente

- apresenta elevada racionalidade objetiva;
Néo ha decisdes perfeitas;
H& uma hierarquia de decisdes;
Ha uma relatividade das decisoes;
A escolha de uma alternativa implica a rentincia de
determinados fins;
A atividade administrativa € uma atividade grupal;
Os processos administrativos sdo basicamente
processos decisorios;




O Homem Administrativo

= Em contraponto ao “homem econdmico” e ao
“homem social’”, o comportamentalismo foca o
“homem administrativo”, que néo procura a melhor
maneira, 0 6timo, mas a maneira satisfatéria;

= O maximo do homem administrativo € relativo
contingencial e envolve elementos subjetivos;

= Segundo Etzioni, as organizacdes tendem a tornar-
se racionalmente insatisfeitas, buscando o seu

permanente aperfeicoamento

Conflito entre objetivos
Organizacionais e Individuais

Tema amplamente debatido pelos behavoristas; na
sua decorréncia, Chester Barnard distinguiu os
conceitos de eficiéncia e eficacia;

E importante distinguir “conflito” de problema ou
dilema;

Sofer apontou um conjunto de causas dos conflitos
entre administragdo e empregados, envolvendo
aspectos sociais, psicolégicos, culturais, etc.;

Chris Argyris afirma a inevitabilidade do conflito
entre o individuo e a organizacao e sublinha a
importancia da maturidade dos individuos;

Para este autor, h& um processo continuo que leva
os individuos do estado da imaturidade para o
estado maduro, embora poucos consigam tornar-se
plenamente maduros;

Conflito entre objetivos
Organizacionais e Individuais

= O controle organizacional cléassico favorece o
conflito;

= A reacdo dos individuos maduros ao conflito
prejudica tanto a eficiéncia como a eficacia na
organizag&o;

= Para Argyris, a integracdo entre necessidades
individuais e os requisitos de produgdo de uma
organizagao favorece a produtividade;

= Ha poucas variagBes no _comportamento dos

individuos em contexto organizacional;

= Chris  Argyris conclui que o _estudo das

organizagBes exige um modelo hibrido, envolvendo
niveis psicolégicos e sociol6gicos de andlise.

Apreciagéo critica da teoria

1. Natureza descritiva e néo prescritiva

(explica e descreve caracteristicas do
comportamento organizacional, mas ndo
constr6i modelos e principios de aplicagdo
pratica)

2. Transferéncia de énfase dos aspectos

estruturais e estaticos da organizacao
(abordagem estrutural) para os aspectos
comportamentais e dinamicos




