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INTHRODULSD®BO

Muitas atividades sio desenvolvidas e administradas para

"‘i

tornar produbtivos os recursos das SnpDresss ouw drgdos publicos.

fracassam por motive da conjuntura oo

todavia, mulisas dessas

nEmica  diversa, problemas teonoldgicos & também por owtros fa-

a‘!
L
i
H

Loy @ e escapan do controle. Entretanto,. mudltas falh

ocorraem das dnconpreensiss do trato de um dos mals complenos re—
cursos da organizacEo: o s88r DUmano.

Dom issc, a8 snpresas tem problemas a0 ndo peroeberem ao
gue  os partlcipantes compden uma entidads social com caracte-
risticas diferentes das do dndividuo considerado isoladamente.

E oo gus gretendes cada individuo da organizagia?

For gue dela partliocin

Respondger dizendo gue & para ganhar dinhelro & uma sim-

(S
a1

trabalhan duramsnte 8 os gmpregados

plificaclo, pols ricos
aposentatdos  procuram servigos mesmno gue tenham & subsistéEnc
paranticda. Tato sugere gus existe um elenco de objietivos pes-
soals, buscados nas organizacies, &lém do recebimento do sald-
L R v

s variocs objetivos pessoals gue levarn os individuos pa-

ra participsrem das organizaces, buscando satisfazd-los variam
com & forma & o tipo de infludneila da familia & da socliedade,
oncde & guando nasoeram & coresceram. Tal fato deve ser entendide

o @mpresas gue tem  por funglo conseguilr produtividade g odar



e Lo mara gue o parbticipantes ftrabalbem satisfeitas  por
ohteren nas organizaches agquilo gue pretendem, através do tra-
balho amn i, edecutando taretas interessantes, terainando & ts-
raefa comegads & Dem como ter o reconhscimento do servigo exsou-
tado, ter avtonomia @ responsabilidade e aprender & 2 desenvol-
vir-ae proflssionalmente.

atros  interesses dizem respeito 8 featores circundantes

a atividade desempenhada; a exemplo de ser promovido, ganhar
salario condizente com o servigo feito, & organizacHo ser bem
administrads tendo um bom ambiente fisico e estabilidade de em-
e . Outras varidvels decorrem de sentimentos como: gozar da

amizade, ter bon relacionasmento com os companheiros, sto.

A execugEo de tarefas & de interesse do administrador e

S

ooemste o mobtlvo pelo gual ssamina-se como & cultura influsncia

H

trabalhe  individual neas organizsgibes produtorss de  bens e

i
L

s@rviILosr Dem  como serd possivel tornéa-lo msios  produtivo e

mats satisfatdrio para o sxecutants.

Fode-se oriar ums oulituwra organizacional gus favoresgs &

Buasca ANCEssan tha pualidade, 2 este & indissocidvel nio ape-
nas das necessidedes de treimamsnio, mes, principalmentes dague-
las de desenvolvimenito de recursos DUMENOS.

o bodos fatores cltados aclima sdo anslisados =

verifica-se a importdEncis de cada um para & sabtisfaclo das ne—

o jdades de cads brabelhador e da aplicagio da mobtivag®o na

5
i1

area  de recursos humanos 82 o relaclionamento sntre snpregado

s egacdor .,
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i IMPORTANCIA DA MOTIVAGAD

i omotivagEo - OUE CEUSE,

Fy]

ranaliza & sustentsa O Compoyr-—

- gamipre fol we assunte importants & curioe

s para os admindstradoress. & dmporitante porgus os administra-—

por definiglo, trabalham com s pesscas & por intermédio

Frecisam  de algums comoresnsio de por gQue &8 DEERDHES

de determinads manelira pars poderen influencid-las a agir

e manelra gue & organizagdo acher convenlente. & motivegio &
curioso porogus os sotivos ndo podem zer obssrvades ouw sesdidos

diretamentse - ¥m gue ser inferidos do comportamente das pese

Além disso, soisten maitas teorias sobre o gue sobtiva as

teorias diferem naguilo gus implicita-

mente sugerem gue os admindistradores devem fazer para conssgulr

@Efloas.

A omotivagdo ndo ¢ & Gnics infludncia no nivel de dessm—
penho de uma pessos. Dols outros fatores envolvidos s3o as oae-

pacidades do individuo & sus conpreensio dos comportamentos nee

para e consggulrs um Stimo desempenty este  fator
chama-s5g percepcHo do papel. & motiveglo, &8 capacidades 2 as

ahe

oy papel est¥o int

il

el g w Tt

zr-relacionadas. Assim, 58 0 gual-
guer Tator for baiza, o nivel de desenpenho provavelmente serd

framd Mo, Mo

smin e os outros fatores estediam em nivel elevado.
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OBJETIVOS

fd

tem como ocbhistivo analisar o comportamento

ete  estudo

humano nas organizagies de trabaiho.

Haid GEIETIVOR EBPECIFICONR

at Analiear as necessidades humanas
By Analisar o comportamento das empresas em relacio aos

FECureos  Fumanos
zlisar o8 anselios dos empregados em relacio as em—

1

o
B
3
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3 EMBASAMENTO TEORICO

MOTIVAEED PRMANS

Fara =se conprestder o comporbtamento hbumano, & fundamsn-—
tal o conhecimento da motivacdo bumano. O concelto de mobtivagio
tem sido ubtilizado com difsrentes sentidos. De oum modo gendgri-
my o omotivo & tudo soudllo gue depulsions & pessoa & aoilr de dee
terminada  forma, ieto &, tudo soguilo gues dd origem & 0 algums
propensio & um conportamento sspecifico. Fsse impulsc & agdo
poxcle ser provocado por owm estimulo externo {(orovindo do ambilen-—
el ou pode ser gerado internamente nos processos de raciocdinio
do individuo, Messite aspecto, & mobtivagio estd relacionads com o
sistems de cognicBo do individuo. Cognig¥o {ow  conhescimsnto)
representa agrilo gue as pessoss sabem a respelio de 81 mesmnas
g schre o amblente gue as rodela. O sistems cognitivo de  cada
pasacs nclul os seus valores pessosls & & profundaments ine

Lrutura

Flusnoiado por seu anblente fisico ¢ social, por sus eg

par seus processos Flsioldgloes, por suas necessi-

#

& porr suas edperignoias anteriores. Assim, todos os ato
cor Andividuo sdo guiados por sue cognitivo - pelo gus sle pen-

acredita & mrevd, Pordm, &o perguntsr-se o motivo pelo gual

o dndividue age dagusla forms, ssté—se entrando na oguestiio da
mobivaolo. Eoa resposta relativa & motivaclo & dada em  teroos

cde forgas atives & lapulsionsdoras, traduzidas em palavras oomo



%
Yoeseic' & "receio: o dindividuo deseia poder, deseia slhatus,
reoelia o ostbracismo, recelia aE angacas & sua auto-estima. Além
disso, todo individue tem metss e objletivos, para ocuio sloance
gaszsta energlias. desejando o poder, ele compromete seus gsforgos
&  seun tempo, dedicando-se a todas as colsas gue Julogs  capaies
de lavd-lo & conguists do podsre.
M pessoas s¥do completamente diferentes entre si no gue
tange & motivagdo: as necsssidades humanass gue motiveam o Come
portamento humano produzindo padrides de comportamento veariam de
individuo para individuo, Para complicar ainda mails, os valores

& o sistemas cognitivos sioe diferentes sntre s pes-—

YA, em oomo s capacidades pessoals para atingilr os objstie

WO i

aodiferentes. E oo plor & gue as necessidades, os valores

pessoals & as capacidades variam no mesae individue conformeg o

Boo cres s

TETID .

Mpesar de todas

diferencas enormes, O DFODBHS0 JUe

i

dinamiza o comportamento humano & mais o nenos seoslhants para

riegm  profusamsnte, o processo do gual eles resultam & basics-
meEnte o mEsno pEra Lodas 88 DesSs0oas.

MHa trés suposiobes intimamsnte relacionads entre si para
grplicar o comporbamento humano:

@) O comportamento bhumano & causado, ou seja, existe ums

rausal idade do comportamento. tanto a hereditariedade
coma o selo ambilente influem decisivamente sobre o

conportamento  des pessoas. 0 comportamsnto & causado

por sstamulos internos ow externos.

g
e

£ comportamento bumano & mobtivado, ol seja, hd  uma

fimnalldade em f¢ conportanentoe humano. O comporbae



mEntho nEo & FIEHT

cin @ oivid

gido para alosam

Fuunmano

E!

O comportamenito

pessoais.  SBubjacente &

sempre wm Timpualso’, um

wina “ltandénacla,

o "mobivos®

B onsan

EAR utul

T

siobes

Fumane nEoc serd sspontdnec nem 3

Frase gy algum cobjestive implicito

mEnto. £ o gue o griafioco a

Muito  enbora o miadela

paElo graftico & segulr seda O mes

mitl bado  poderd variar

SEey o do o estiomilo varia

$

{gue
conforme o tempo), das

variam conTorme &

A PESEOA

aleatdrio,

forem
serto,

(st

mdsico de
LR &
indefinidamente,
conforme a

mnecsssidades

[T
obietivo.

# grientado para objebtivos

todo  comporiamento, sSxdiste

"oeseio”, uma "necessidade’,

expressliss que servem para desighar

do comportamento.

corretas, o comportamento

de finalidades BRI

@unlicito em tode comporiae

sEgquir sugerea.

comportanento sugerido

todas a8 pEsSsOss, O ree

pois depends da peroep-

remuaim . 8 Na medsha

RLER:

dessios {gue tambdm

e CROR DESES0&.

; Mecessidade
: {deseio}
TernsXo
Deeconforto

Fetimalo
o

{oausa:l

METH

Comportamento

i
i
L

O modelo
Managerial Peychology,

Fonte: Harold J. Leavitt,

P

mez | o

langar  m¥Eo do ociclo motivacional,

recessicdades

HH
1
i

# algum estado de resclucio. As

entiabicosy  ao contrario, sio forg

gxplicar o conportamento
ismto &, o

condicionam o comportamentoe humano,
S CES

as dindEmicas &

Rasico de comportamento

Ohiicago 1954
PHAMATI, poie s
processc pelo qual
Ao s34

cd omotivos

persigtentes



i1
gue provocam comnportamsnbtos. Une necessidade, CHUASIICIG S\LFQeE,
rompe o estado de eguilibrio do organismo, causando usm sstado
de tensdco, insatisfaclo, desconforto 8 dessguilibrie., Esse s
tado  leva o dndividuao a wn comportamento, ow agdo, capaz  de
descarregar & tensdo ou de livrda-lo do desconforto & do dese-

guilibric. Se o comportamento for eficaz, o individuo shnoontra-

TacHo da necessideds e, portanto, a descarga da ten—

wio mrovocada  por ogla. Satisfeita & necessidade, o organismoD

vialta a&o estado de eguilibrico anterior, & sus forma noroal  de

stamento &g amblente. B

m

ciclo pode ser sumariado da  se-

guinte manelra

Eguilibrio Eetimulo Meces— Compor- Batis-
o on o e | Tens¥n p—:> | tamen to 7
interno Incentive sidade o &g&o fagEn

i E?&pm“ do cicglo motivacional, sovelvendo & satisfTacio

e uma
Fomntes: I
LEo FPaulo

fea ihwri& Cﬂiaveﬂatﬂg AodminlistraciEo de recuwrsos humanos,
1, Editora Atlas, Yol 1, 1980, p. @1,

Com & repelticic do ciclo & com & aprendizagem dai decor—
Frente, os conportamento, ou aches, tormaram-se  gradativamente
mais eficares na satisefacio de ceritas necessidades. For outro
tado, wume necgssidade satisfeits n¥o & motivadora de comporta-
mento,  J& gus e causs tensdo, desconforto ouw desegquilibrio.
Assim,  Lms peseca sem fome ndo & motivada & procurar ocomicds.
raguelse momento. oara comer

Uma necessidade pode ser satisfelts, frustrads ou come
pensada {(transferida para outro objebod). Mo ciclo mobtivacional
reprasentado no grafico anterior, bdé um eoguilibric interno (da

pessos ) gus & alterade por oams sstimalo {(intsrnod ow dAncentivo



faaberng) ous BFOVEIOE WM
che tensd e chegam

a wuma satisfaclo necsssidade,

fe]
L3

grganisme humano retorna ao sguilibrico interno anterior. Fo-
e, NEm sempre & necessidade & satisfesita. Digamos, quase seme
e & necessidade ndo & satisfeits. Mo ciclo motivaclionsl ., mai-
tas veres & tenslo provocada pelo surgimento da necessidade en-
contra ums bDarrelrs ou um obstdoulo para sua libsragido. MEo en-
contrando saida normal, & tensHo represada no Organismo Drocura
win melo indireto de sadidea, selas por via psicoldgice {agressivi-
dade, descontentamento, tensdo emocional, apatia, indiferenga
gto. ), seda por vieg fisiocldgica {(tensio nervosa, insinia, e

perocussBes cardiacas o digestivas eltoc.l. ® 0 gus chamanos

't

-

frustbragiic. A tensio ndo & descarreggads & permanscs no organis-
mer provooasndo certos sintonas.

Outras vezes, & necessidade n¥o & satisfeits nem, fruas-—

traca,  mas bransfe

i)

igda ou compensada. A btransferdnoia ou b 115

FHET RS mesidade

coorrg guando & satisfagdEo de ums outra nece

s@rve para redusic ou aplacar a neidade de uana necs

RTINS pode ser satisfeita. £ 0 gue aconitsce guando o mobivo

cler  wmaE Do

o opars wm oargo superior & contornado porouam bom

aumaento de saldrio ou por uama nova sala de Trabalho.

Fauilibrio etimulo Meces~
e o — et TEREED
Interno Incentivo gidade

TR

Barreira Frustragiio

futro
~<iiomporta- (Uomrpensag®o
mento De-
rivado

Maoebtapas do ciclo medivacional . com frustragio oun compensacdo,
ﬂuﬂndu M dAmpossibilidade de satistTaclo de necessidade.

Fonte: Tdalberto chisvenalto, ?dﬁinlw;r CHEHO de Fecursos MHUumanos.
m%m Faulo, Editors Atlas, 1980, vol., 1 p. 82,




A satisfacHo de slgumss necessideades & meraments tempo-
ral, ou o sedia, & mobtivacdo humana & basicamente ciclice @ orien-
tada pelas diferentes necessidades, gue = altsrnam entre gi. O
comportamento humans & guase um processo de resolucio de  pro-
blemas, de satlsfaclo de necessidades, cuias causas podem  ser
egpeoificas ol gendgricas.

£ termso motivag¥o pode assumilr vérios significados psi-
colégicos. A aobtivacglo & um produto profundo gue gnergiza, ati-
VE, Ot move. .. dirige o canaliza o comportamento em dirveclo a
chjjetivos.  Bm oresumo, wm mobtivo resulia e, portanto, pode  ser

inferido dos melos propositais do comportamento dirigido para

wn fim. Essencisimente, o individuo comports-se OO0 penss nagues

les melos &n guwe conssgue reduzier uma tensio orlads gueando
coorre algums disorepdneilas sntre wna condiclo gue ele soredita

i

i

gue exista um egstado emn gue ela reslimente sdista ouw polen-
cialmente posse edxistir. Psicologicamente, & motivagHo faz com
gue  wm organismo se comportes dentro de ums sanesira tal gue mi-

nimize & disorepdEnoils ow reduza sssa tens&o.

H
H

it

w Meocsssidade

F.1.0 08 Hierargudla ds

Abraham Maslow dessnvolveuw uma teoris de mobtivaglo, sse-
gundo o gral as necessidades hunanss est¥o organizadass sm uma

higrarguia de necsssidades, formando uma sspéocie de  pirdmide

(o 10

e
i
e

Mpopssidades Fisioldgicas: s¥o as necessidades veges-
tativas relacionadas com a fomg, O CSNSECO., O SOMNO, O

dessio sedual eto. Essas necessidades dizem respeito



™~
Ao
St

i4
& sobrevivinols do individuo e da sspdoie, & constie
tusm  pressdes Tilsioldoglicas gue levam o individuo a
taasoar clolicamesnte & sus satistaglo.
Mecessidades de segurangs: levam o individuo a prote-
per-sg de gualguer perioge real ou imaQindrico, fisicoo
o abstrato. & procurs de seguranga, o deseio de sse
tabilidade, & fugs &0 perigo, & buscsa de wam mundo or—
denado g provigivel sdo manifestacles tipicas destas

rnecessidades  de seguranga. Domo a8 necessidades  Ti-

sinlagicas, as de seQuranca também & relacionadas

oo & sobrevivinola do dndividuo.

Mecessidades sooliasis: relacionadas com & vida asso—

clativa do individuo com oulras pessoas: amor, afel-
gEo, participac¥o, levam o individuo & adaptsodo so-

cial ou & insdapbacBo social. fs relagbes de amizads,

&

a necessidade de dar e receber afebo, & busca de ami-
aos & & parbicipsgEo em grupes sst¥o ligadas & sste
Tipo de necessidade.

Mecesesidades de sstims: relacionadas com auto-avalia—

cHe & awbto-estisme dos individuos. & satisfagdo  das
necesssidades  de sstiss condur & sentimentos de auto-
conTiangs,. suto-apreciacHo, reputacio, reconbeolmen—
e, amor proaprio, preshtigio, status, valor, Fomga ,

poder, capacidade & utidlidade., & sus Trustragdo pods

produsir sentimentos de inferioridade, fraguess e de-

AMTIE .

widades de sautoe-realizaglor relacionadas oom O
desedo  de cunprirc s tendéncls gue cada individuo tem

e reslizar o seu potencisal. Esss tend¥ncis geralmen-



TE OBEE @HDIressa

cque & e de
LHE
cada

mlena dos

Begurangs

ir

talentos

relacionadas oom

wm tem de potenocisl

SGocials

através

do deseio de
a mer btido aguillo gue se pods B85

plena reallizacdo daguilo

individuals.

Cetima

g ode virbtual,

Lormar-se mais

fpto-Realizagio

Beguranga
Frotegdo
Contras
Ferigo
goenga
Incerteza
Desenprago
Roubo

Figioldgicas

slimento
Regpouso
fhrigo
Hexo

Relaciona~
mento
feeitackn
Afeld cio
fmizade
fonpreen-
a¥n
vonsidera-
Can

Mecpssidades
do Egos
Orgulho
futo-Hespeiio
Frogresso
Confilanga
Mecepssidades
de status
Reconbecimentio
Apreciapio
sdmiracio
pelos outros

ke
Bealizag®o

Suto~
Pesenvolvimento

Aato-
Batisfagio

Mecsssidades

Mumanas

totals

& Higrarouis des Necessidades de Maslow

ide Lima Pressa s R

hasela nas seguintes pressuposiobes

#) Cada

WEGHE.

e canal pelo gual mud

tisfeitas

by Todo estado do organismo & mobtivado ow sobtivador.

ouhra.

SEBBLINEN

formas gue variam

&

1Y
W ow

comportanento humane podes ter

isolada ou simaltaneanente.

rifwam conportamento & casusi.

o Az necessidades humanas estiEo dispostas sm uma

rargula de valor ou de prem@ncias

ki W b

£

ferior (mais

pemen b )

!

fod

somente se manifests guando

[R50

matisfelta.

# teoria da motivaclo de Maslow

mals de uma mobie-
Gualguer comportamento motivado & ums sspdolie

~as necessidades podemn sgr sa-

necesslidade sue

negessidads In

B g e
CpLAsr

da ubtilizagHo

anarnensnte

Mea—

Tada necessie



Lé

gdade estd intimamente relacionada com o estado de s

§
x}_s

tisfagio ou de insatisfaclo de ouwtras necessidades.
dma ver satisfeliftss suwas necessidades bdsicas de ali-

mente, vestuwdric e abrigo, o homem deseja amigos @

torna~se sooidvel 8 grupsal. Una vez satis
necessidades  aguisitivas, desgia reconhecissnto e
respeito  de sews concldad¥os & resalizar sua indepen-

d¥ncia & competincia. B, uma ver satisfellas essas

necessidades  de status & auto-estima, passa a busoar

salizacdo de 81 mesmo, & liberdade, & modos  cada

i
'r

ver mais altos de ajustamento & adapitagdo.

od

gy A ne

idade infericor {(mals premsntsl monopoliza o
comportamento do o dindividuo 8 tends swltomalticamente a

]

organizar & mobilizacso

grganlsms.  Assim, a8 neces mais elevadas {(me-

noE prenent tenden & fTicer relegadas a2 wam plano
seounddario. Apernas guando satisfeilas &s necsssidades

inferiores & gue surgesm gradativamente as necessida-

des mais elevadas., Em funclo dessa

chis

individuos conseguen ob

levades de necessidades, porgue, se LA en &

garantia de satisfa inferiores, &
prenfncia destas n¥o peralitird o alcance das necessi-
dades mais elevadas {Anexo J).

& manelra, &8 necessidades constituem o elemsnto in-
trinseco  do conportamento do dndividouo, como fatorss  detsrmi-

martes do comnportamento Pamaro.
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COMPORTAMENTO

A motivacio do comportamento

F.l.E 0 HMoral do Esmpregado

Hemn duvida, a oooperasgo organizecional 2 o conflito s&o
significativamente safetados pelo soral do empregado. Por isso,
gm  acministragiio de pessoal & importante gue se compresnds o
significado de moral, a tsoris g2 os fatores de seuw desenvolvi-
meEr o,

mignificedo do HMoral

HHo muitas as definiches. Um esxame mosbtraria que moral &
definide em termos do gus &, de onde se localiza, & guem satfela
g opials os seus sfeltos. HAsoim:

a1 O gue & — Uma atitude da mente, um espirito de egui-

e, um sstado de bem-sstar (oW o conbtrario e um 2s-
tacio emoolional .

2} Onde  se localiza ~ Ma mente, nas atitudes g8 esoglies

cos dndividaos como memnbros de grupo.

ol & guem s

zha —~ Imediatamente, acs enpregedos @ sdedu-

Tivos amn suss  Antsracgles; no finel, ao olisnte & &
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]

comunidade.
gy 0 gus afete — Imsdistamentes, & disposiclo para traba-—
Ihar e cooperar nos aelhores interesses da empresas

no  final, o volume £ & gualidade da produgdo, & 20 os

custos das operacbes.

Erunciado de manslire simples, portanto, o moral € owum es—
tado mental & espiritual gue afeta a8 bosa disposicdo pars braba—

thar, o gue, por =80 twno, afeta os obletivos ogrganizacionals

g individuais. O moral pode ir desde o muito alito ag muito bhai-

Herv.,  MEC se trats de oum abs mlvimu mas de algo suielito & altsra-
g, dependendo dos planos & praticss da administragdo.

Feta definicio enfatiza & disposicg¥o para trabalhar. Is—

o

]
H

o & lmportante. Ums pessos satisfelita com o gus lhe cabsm pode
fTazer apenas o suficiente para ir vivendo. Ums outra  teabalba
arduamente emn virtude de insatisfaclo e desejis conseguir melho-
riam. 0 bom moral dificilmente seria uma condiclo do primeiro
casg  citado; poderia mailito bem ser do segundo. & insatisfagdo
ol wm grupo ndEo preciss ser s2inal de baixo moral guando se as—
socia ao deseio de selhorar atraveés de cooperagdo com as melas

£ in

rganisaciona atisfagio com & admindstraco, Dpordém, bhem

poderia ser wum sinal de baixo moral.

£ gue acima ol dito implica gue o moral & ums manife
tagdo de grupo. Ums determinsds pessca pode ter uma abitude Ta-

vordvel para com seuw prdprio btratalbo 8 com o supervisor. Mas o

grups com o gual trabalbs pode sssumir ums posic¥o  bDastants

averrdverl contra certas Tormas de aglr da soDress € a resciEo

o grupe pods muadlbto bes anular o sfelto das opinibes

oy emoregado.

Maise um ponto sobre sste definiciEo: sla infere uma rela-



=1 . Mas tambdém Tar referdnoia &

el . Guando o moral & beixo, evidentsments os
gopregados foram levados & ests triste situagdo por alguma pras

tica desaconselihdvel da sadoinistracioc ouw pelo engano na inter-

de uma bhoa pratics. Para desenvolver bom moral, & ad-
ministracio n¥o tem & necessidade de concluilr gue & ineviitavel

#  batalihs com & mio-de-obra. Felo contridrio, os empregados

mad s B administracdoe-

Com s reEsule

mats sinda,

tados mas bambém oom o sstado do

.43 Teoria do De Jimernto do Moral

B emsincia, o moral ¢ condiclonado pelo entendimenio,

poy parte de um gruapo, ds orelag3o gues B os Ainteres-

R EER . LI gue oonolusm gus
4 bl

sando justamente stendidos oguendo contri-
bagm pars o da organizacio, desenvolvenm abtltudes mental favoe
FEvE L . Inversamnents, sua atitude delxa & desejar guando psro
bam wm btratamento injusto daguilo pelo gus s interessam.

rhio. o noral se dessnvolve de satisfa-

s . Mo caso dos sopregados, sstes oompree

srciem gus para alcangar suas metas 8m de auxlliar a smpres:

aloangar &8  suss. B btambdm precisam soreditar gue & justo o

rbdEG oue recebem emn relaglo an gue sles 8 ooubtros contribuen.

At
-
i
T
ot

Se em suas respectives mentes, o interesses de todas &8 partss

para o btrabalbo de grupo s¥Eo justamente atendidos. o moral serd



Imedistamentse, o bom smoral tem algurns resultsdos multo
importantes para a administragio g gara 08 enpregados.  Aoguela
Julgsa ogue os subordinados sstlo dispostos & segulr suas sxigin-

chat s oomands oom o snbusliasno & respelto. Dom efelto. o trabs-

soutbado sem gus hale neosseidade de comandos 2 supsrvi-o

w3, Semba & ums condioHo muito agradével para o exsoutivo., o
oual consteabts gues o enpregados trabalbhar3io arduaamente em Tages

e dificuldades. Quando bd necessidade de trabalho eqtra ou nos

feriados, & resposta serd répida 8 conpreensiva. B, acima deg

tugdao, o enpregados demonstran abertaments & atividade de res-—

pEito & conTlancs em ssus o oous £ THo satisfatdrio pa-

racoos prdprios lideres

Tambgm  haéa sfelto

imediatos sobre o emnpregados.

trabalham com satisfacio & prazer. &8s horas de btrabalho passam,

am  atmosfera de ssforgo descontraido. Nada parecs arrastar-se,

o clias nEo s¥lo vazd

g mondtonos & ndo existe & sensacio  de

Ay

insignificEncia.  BEm suma, & bow trabalher em assocliagdo com os
coalegas & of supsgriores. O frabalibo - tanto ouwanto possa ser -~

Eoum prazer e nHEo ums misdrla.

i
s
i
{
i
oy
i}
o~

s Amediatos causam alguns sfeitos finais de-
selavels. Para a adoinistragio, hd um volums meior de melhbores
produtos & custos mals bhalzos. B, por sus ver, haver ucros

L Los mails

‘l&

mais altos & constantes. Fers os snpregedos, hd ssld

aitos, BApregnh mals seguro 8 um aelhor padrio de vida., B opara s

Pt

soclaedads em geral, hd mails be

rvigos obtidos com omaior

gficdcia da oferts limitada de recursos.

Ealed  Fatorss do Desernvolvimento do Morsd

# convenignte gue obssrvemos  agora os fatores gus tEm
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s ke

gfeito sobre o moral do empregado.

- . A gualidade do omoral @ definiitiva

mante  influsnclads pelo tipo de espregadeo. O entendimgnto tem
wm efelto significante scbre o moral & depends, sm parte, da

£

entendsrem. Se,. portanto, & capasoci-

dade do empregado pars altender suplicacles razodvels € baixa,

cHo se esforos, nEo conseguirad fazer

g madls que & sdministe

compreander BUAE MENBRQeENSE. ABslm, em s8uas politicas de contrae

Liifen  miT chans e PRt R 3 S Hooa eEmat S8 RessORs CaDaTeEs

'
i

de  executar seus trabalbos, mas Dambdm os gque podem captar  Os

sicionamentos 16gloos

envelvidas no ssforgn

& dE ECDmDnen g

desenvalvimento moral.

win sindicato. Meste caso, invariavelmenis &

teriEn reagleses decorrentes da sindigalizac¥o. Isso n¥o oguer di-
e gue tals stitudes ssiam necesssarlamente negativas. Mas sig-

mid i os & avdministragio terd de lidsar com uam gruph, mDEEMo

guardo ndEo sindicalizaedo, gue n¥Eo & faoill de ser convencldo das
opinides gus sla considers oorretas.

Fraticaer Ja Adminiztracdo. FPoucos empregados deilsaram de
parcebber oW de ndo ss interessar pela manesira como & 2 adminis-
tragHEo trata de satériazs gue lhe dizem respeito. como metas.

politicas, procedimentos e cominicaghes. Basta observarmos gue

B gerencials emn gualsousr destes assuntos podem ter
s@rio  iopacto sobre o moral dos sopregados.  OQualguer  destas
areas tem mals oo gue polvors suficlente parea Tezer explodir as

relagbes entre & m¥Eo-—de-obra & & sdministragio.

0 comportamento dos executivos & particulasrmente signd-



Fiocante ocome  fator de moral. Alguns s3o avtocorditicos an sua

i)

atitudes para com os subordinados. Outros implicam unsg S8ENSagHD
de gus sio melhores gue eles — gQue estes s¥o clidad¥os de ssgun-
da  classe. Oubtros suspeiltam dos seobivos ¢ agBes dos empragados
@ indicam absrtamente sus Talte de confianga. Ha os gus evitam,
#e & gue nEo desprezamn, & companbia de seus trabalibadores. B

Lig¥ncia dos subordins-—

m

outiros, ainda, s30 céticos gquanto & int

dos.  ssetes abtlitudes =230 observadss com rapidezx. Obwismente, &
patural gque o empregados d¥esa oem troca uma atltude mental nee
fat v & . & dnvers¥o deste comportamento serve para aumsntar o
maral dos enpregados.

Fare ¢ Tataores externoes. 3 moral também pode sesr afe-

tado pelas forgas e Tatores de fora da espress. O sindicato &

o osignificativo & outro estad nos virios relaclonamsn-

tos com & comunidade & oa familia.

G sindicato estsd t¥o intimamente entrelagsdo — e btornan-—

suntos emnpresar-iais, guse talves

do-me Oada ver mals - om0

ja& dncorreto classificd-lo como Grog¥o ssterno & soprssa. Mas,

sm outros relacionarentos. Com cesrtess,

Fator de moral. & mangira pela gual o enpraga-

mtem amn relagio & sus empress & significativamentes de-

sindicatos. B it

terminada pelas doutrinagio gue recebem de sel

certas dénocas - come durants wma greve -~ sua atitude parece ser

T

Imente mancbhrads por e forga.

BED  NMUWmMErosas &5 oubtras Torgas exiernas & empresa  gque

o omenral do emnpregado & o seu wmpente no trabalbho:

@) De gus modo sle relaciona com & esposa, Tilhos

parentes.

aszociaclies com amigos e vizinhos.

Bl &8 maturses



o) O sstado de salde pessoal ou do bem-estar da familia.

addr Ter ou n¥o sscolhido an vencedor em politica, em uma
sauips favorita, ou na altima loteria esportiva.

@ Fatores do ambilente na conunidade, come as condiches
de  trdnsito e 2 estacionamento, as condigbes bhabita-
cionalis & scoldgicas.

“areceria tarefs Herodleas farzer frente & tal infinita
variedade de fatores do moral. PMas nSo & o caso. Nem todos sube
gistem  ao  mesno fempo. Mas, para lidar com gualguesr deles, &
administraclioc deve ssr capasr de determiner guadis os ques sstlo

vigorando em detersinadas oocasites.

EaE BASES MOTIVACIONATE DO COMPORTAMENTO MO TRABRALHO

e g

SL.E.1 Motivag®o e Comportamento

il

Fartindo do conceito gus a moblvaglo significa todas as
condicBes de esforgo do dessmpenho interno, descoritss como as-
piraches, desejos, estimalos, impulsos, ete, o seis, um sstado
interne gue  abiva ou moeddmenta, conclul-se gue ela  pode  ser
considerads como uma variadvel interveniente, porgue teal tipo de
variavel  constitul processo interno 2 pslooldgico insuscetivel

e obwmervacs

cireta, mas que sxplica, justifica ou motive o
comportamnento.

Assim, & mobtivaclo & uma variavel intervenisnte porgus
mEG pode ser vists, ouvida ou tocada: somente pode ser inferida

po medio oo comportamento. BEn oubtras palaveas, somsnte  podenos
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Julgar  guiio motivada estd uma pessos mediante a observaglo  do
e comportamento. Mo podemeos medic diretamente s mobtivagHo,
uma ver gque £las nEo & passivel de observago.

Tewto significa gus precisames primsivo definic operacio-

malmente © 0 guse & motivag pois somente podenns  medir ssus

presumides indicadores. Por exsaplo, se um sstudante consisten—

e ber obvbdm motas mails alitss do gue seus oolegas com inteli-

cia senslhante, poderemos inferir gue ele tem alts sotivas

o, MMote-se, porém, gue n¥Eo medimos s motivacdEo diretamente,

Syamos wm presumicdo dndicador da motlivacdo & TazemDs
inferdncias conseglientes dessa observagio.

e DeBS0RS

comportam #&mn conseqiFnoia de certas razlies

et motivacbes., O adoinistrador torna-se mais eficasr & 0 medids

gue & capaz de compresnder s razles determinantes do comporta-
mento {(seu propric e o de outros). Entre sssas razBes, trds s3o
fundamentais: percenciEo, atitudes =2 mecanis=mos de defesa. Tra—
ta-se  de sstados ow processos mentais, gue influsnclam a sgle-
cHo do comportemento pelo individuo:

&Y Percepola: # o mangira de Wna DESEONs SMDEerimeEntar ow

sentir o wniverse. & o processo aediante o gual o ine

gividuo irterorets as edperifnclas & sus volis. Dene

A otz s

timuilos de todas s gspdciss existem  &m
togrrie de nde, MaE apenas abPBEorVemos ow o vemos alguns
glementos &mn aqualguer situagHo.

b2y Afridudess O conceito de atitude apresenta intima re-
lagio com o de opinifies e valores. Em cads caso, o
terme representa uma preferincla, posigio ou precons
ceito.  Atitudes e opinibBes. por exemplo, podem  see

visualizadas come wna Tormas de  condunts mental, isto
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&, um tipo de predisposiclo relativamente & umna pes-

so&, assunto ou obisto. Convém lembrar gque, no  pre-
gente estagio do conhecimento, ndEo & possivel afirmar
gque as atitudes sHo necessariamente & cause direts do
compoyrtamento.  Por dlsso, o conhecimento das ativida-
des de um individouo n3Eo garants qus sew comportamento

posss ser predito com absoluta certeza.

o) Mecanizmaosx Jde DPs Eoum processo de comportamento
adicional, usado oguande o Fesdback (informacio de re—
tornod do conportamento original dndica gue a8 expeo—
tativas nio foram alcangadas. Este mecanisoo mantém o
eguilibric e & const@incia ouw congruldade, relativa-
mente ac autoconceito do individuo g ao ebthos organi-
racional.  Enbtre os secanisoos de defesa figuram: ree

pressdo, agressio, interdorizacHo, compensaolio, fan-

tasia & racionalizagio.

L

& Fatores Comportamento no Trabalho

7 analise das complexidades dos problemas motivacionails
ambiente do trabalho coletivo reguer respostas para pergun-
tals comos

) Chae tipos de comportamento sMo requeridos pera o fun-—

cionamento sficar da organizscio? Todas &8 orgeaniza-

ches  exigirZico ndo apenas um, mas varios padrfiss  de

43
it

£

conportamento da maloria de ssus membros humanos. Por
outro lado, as bhases motiveacionails dessas varias exi-

gEncias comportamenitals poderlic deferiv.
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motivacionals est¥o sendo usados ou pode-

fue pechrBs
FEO ser usados nes organizacies? Dusds s3o as  dife-
rentes  oconseglincias dos vécrios tipos de padrfies so-

tivacionals, relativos as exigncias comportamentals

gmeenclials ao fTuncionamento da organizacHEo? Um padrdo
motivacional poderd ser eficar na producio de um tipo
de compoo-tamento necessdrio & completamente ineflcoas
para condusEicr & oubtro tipo.

fhuais 830 as condicles pars provocasrs um dado  padrdo
metivacional na grganizacio? Fodemos ser capazes de

identific

i

oo tipo de mobtivaclo gue  julgamoas  mals
adequads pars produzie oam dado resultado comportamen-
tal, mas ainds assim necessitarenos saber Coms Ssose

motive  podecd sse o sstimelado oo produsido na organi-

trds variayv

xrl

is dependentes, relacionsdas com &8

cessidades comportamentals da organizagio, lsto &, tris sspé-

cles bédsicas de comporitamento essencials ac funcionasmento da

313 mlaa [ Mo

ciomnal,

tin

x.,
b
o

bx3

o

s dma

Deve-se induzir pessces & ingressar @ permanecer den-

tro do sistenas

Fesas pessoss deven sdecutsr competentemsnte as abri-

puicghes inerenlEs 05 BeUSs Dpapdisg

Deverda haver atltudes inovativs e espontdnea na cone

_j,i

servacEo dos obistiveos organizacionsis,. sstendendo-se

além das sspecificagies referentes angueles papéis.

fatores facilitstivos do bom funcionamento organiza-

arndo em vists a8 tris gspéclies bdsicas de comporisamen-s

assinaladas s¥38os



ar {ovperacio: A atividade padronizads gus fas: funcionar
& @irganizagdo representas intrinsecamentes um condunto
cooperative  de  inter-relacionamento, sem o gual o

tena se destrulria. O reconhecimento da necessida-

e da cooperao¥o pode ser dlustrado pelas  seguintes
precounsctes, guando se trata de recratar s onovo in-
dividuo: serd ele capar de bem relaclonar-s8 COom S8US
conpanheiros de trabalho? Berd ele capas de bhem ajus-—
tar-s2a & uma eguips de trabalho?

)y Profteg¥or: Trata-se zoul da aclo gue protege o ser e

mans & a organizagdo contra desastres de gualousr ns-

tureea,

;;:

itavels por comportamento asdeguado de ssus

meEmbr s hmanos .,

o

fadeéiar Constredivas: Isto &, sugesiiss oriativas para
aperfelgoamento dos métodos de trabalho. A organiza—
pHEo, portanto, deve sstimalsr seu pessoal & 2 contri-
bdy com idélias conducentes & sesse Tim. U sistema gue
mEe prevEd melos e modos para existEncls desss corrsn-
te  de contribuliolss n¥o estd utilizando aproprisds-
mepnhe seus reoursos potencilais.

cy Awtae-dperfeigoamentas A organizagio deve Drover oone
Tigles oue sstimulem o individuo & auto-aperfeigoar—
se para  melhor desempenhar suas atribuighes & pars

assumir oostos de malior responsabilidade,

@) Atitude Favordvel: Hembros humanos podem aijudar na

sriagdo de oum clima favordvel para si oprdprios @ pars

sua arganizacdo na comunidade ou comunidades qus a

roadelam. fator abviamente relaciona-se com o da

protegdo.



Corvém notar que as sspscilss de comportamento organiza-
cional @ seus fatores facilitativos aludidos nEo s¥o necpssa
riamente  sobivados pelos mesmos impulsos ou estimllios, nem pse
las mesmas necessidades. O padrio motivaciornal ogus atraeirdg  as

para & organiraciHo & as manterad nels ndco & necgssaria—

mante o mesme gue as conduzird & nivels mals altos de produti-
vidade., Do mesmnoe passo, os motivos gue fomerntam maior prodati-
vidaede o s¥Ho invariavelmente o Desmos oue provooam & mantém
inter-relacionamentos cooperatives visando & eficdcla organiza-
cional. For conseguints, guando falamos sobre praticas @ proce-—
cimentos  organizacionals destinadeos & estimalar a8 consecuclo
dos objetivos da organizacio, bem como 08 das DESBORE QUE &S
integram, torna-se necsssdrio sspecificar o tipo de exigéncia

comportamental envolvido.

o

F.2.E Tipos de PadrBes Motivacionais no Trabalho

Ol tipes basicos de sadrdo sotivacional acime referidos

moder B ser provavelmnente classificados nas seguintes  catego-

a) Jonformidade &5 normas Jdo siztema ouw chbedifncocia as
Fegrar Jda arganizacio: & conformidade constitul bhase
significativa pars certos tipos de comportamsnto or-

izacional. Embora 25 pessoss possam  contorsar—-se

po diferentes razdes, s preocupag¥o oagul & ocomooum
tipo de causa: aceitsclo geral das regras doo Jogo.
Uma wer gus o individouo ingressa num sistema, ele

aceita o fato de gue issc significa obedifncls és
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slas regras legitimas.

instrumental Jde recompenzas geralsy Trata-ss
agui  dos beneficios devidos ao individuo em  virtuds
de sua assoclagio ao sistems. Exemplos seriam: vanta-
gens adicionsis, como facllidades recresclonaiss; ali-
mentacHo, moradis, transporte, etoc.. gratuitos ou

subsidiadoes. Essas recomnmpensas sio instrumentos por-

gue porvEm Ancentivos para ingressc @ paroaninolia no

isbema, Dem  Como DEES acHo das necessidades
das DEESORS.

Recompenzas  Inztrumentalz refTerentes ao ez¥Farga  ou
desempenhe individual: Estas recompensas referem—s &
dgesenpenhos diferentes des pessoas integrantes da or-
ganizagio. For edemplo, pagamento adicional por mailor
produtividade o reconhecismsnto por varias formass ow

manalras,  en conssgldEncls de contribuliolies especdifi-

para & efilcacia da organizagio.

Satizfacies Intrinsecaes derivadas Jdo dezempenho  do
papel atribuidoe ao Iindividuoy Agul, 2 recompensa oroe
vém n¥Ece porgue & atividade condur ou & instrumentsl a
satisfagles outras como, por exemplo, pagamento mais
elevado, mas porgue & atividade & recompensatdria am
md ERENA . 1 individuo pode julgar sew btrabalho  tHo
interessante & LHE0 sjustado & sua personalidade, gus
somante  em razio de gstimulo financelro muito alto &
gue  mudaris de emprego para realizar oubros tipos de

tarefa de menor satisfagiHo intrinseca. Hste padrd3o

motivacionsal relaciona-se com as aportunidades gues o

sl papel  organizacional oferece para rupressdo  de
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todos o talentos do indivaiduo.

Internaciopnaliracide Jdoz valoeres & objetives da orga-

il

niragde: Agui o individuo encontrs recompEnsa no ssu
cofnpertamsnto organizacional, ndEn ZpENSS DOFGUE S8
trabalho  lhe proporoione oportunidade parsa eqpressar
st talento ¢ capacidade, mas porgus ele assumiv, oo
mr seus praosrios, o valores e objetivos da organiza-
G .

Y DatisFaglWes szsociais dJerivadas Je relacionamenios conm
grupoay primarios Jde trabalhoe: Esta & uma Tonts impore
tante de recompensa para os memnbros da organizacHo.

Lima das satiefacles Tazem falta & we indivi-

o, vando delida a organizagio, & a particlipagio am

experidncias com colegas pelos guasils sente afinidade

wrrhe de pErienceEr & um grupo oom o guel se

tornoa ldentificado.

A FOTIVAGHED NO TRARALHD PARAs MoBREGDR

Hob oo ponto de vista da beoria smobtivacional em si., 3o

pode dizer gque MoBregor tenhs modificado substancialments a
entagio de Maslow, a respeito de hierarguias das necessids-

pelo contrdrio, ele mesmo diz so wina de suas obras: "Tal-

i

a melhor maneira de desnonstrar porgus & asbordagem  conven-—

#0 & inadeguads seia pela andlise da mobki-

@ assunto recorrerel em grands esscala  ao

trabslino de oum colegs mew, Abrabham Maslow, da Universidade
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HBrandels. # o osnsalo mals ore

i

wwalhoso que conhego. Fogte-

H

Fiormente . ssrve-se da mesma colocacio de Meslow gue concebhe o

)

FHnen  CUHnG Win ser CJLies ten necessidades, as guails Surgen = desa-

parecem seqiencialmentes, isto &, tHo logo uma delas

gida  ou satisfelts surgs ocubtra em ssuw lugar. Trata-se de  um

processo ogue nfEo tem fTim, sendo continue desde o nascimento até

@ morte de cada wum.

A meguir s3Ho propostas e concelituadas exsatamente &8 M

h

mas categorias em s@scalas seriadas, nume hierargula de dmpor-
tdnciary necessidades Tisicoldglossy necessidades de  sequrangas

LERCER U Rt

zidades socials: necsssidades do ggo, gue concelitualmente

as denominadas de auato-

tima & reputsg

nalmente, as necessidades de auto-realizacglo. Dessa Torma pode-

.t i .

e, smem medo de errar, assumir que as
pos de necsssidades g sua seglfncia de aparecimento, para Psses
dods tedricos sHo exataments & mesma colses. neo e deveris, por
conseguinte, posicionsr Melregor como idealizador de uma teoria
motivacional.

0 grande contribulclio desse tedricoo foi, sem duvida, &
aplicacio da hisrarguis das necessidades ac contexto de trabs—
ihe, eslaborando & partic de entlo aguile gue se pode denominar
de uma nove Tilosofia administrativa. Este ponto de vista tam-
bm & acelto por oubtros tedricos em administrac¥o, como Geller—
mar, por edxemplo: Ylma filosofia de gerdnocia, no sentido & qus

getamos nos referindo, nEo & ums sdérie de premissas resultantes

de wn raclocinio  cwldadoso, nem wama T grandioss, mas, apenas

WcBregory I - Hotivaclo e Lideranca. S¥o Paule, Brasiliemse, 1973, 3. 7.



todas as lddlas tidss come corretas, todos os pontos de vistae e
conjecturas aceiteos sem discusslo ogue Tormam normalmente & base
das atividades de deterninada organizagdHo.

fug algumes Tilosofiss s¥3o maels realisticas do gues  ou-
tras — ou melhor, gue as Tilloscofias smpresariais s pronuncia-
g efelto na motivacHo de smpregados de todos os escalfies — &
tan ponto oe vista gue estd tendo um habil paladine =m  Douglas
MoGregor, do Institoto Teonoldgicoo de Massachusetts.”

Em osus posicio filosdfics, MeBregor parte da oritica &
i outro enfogues adeinistrativo, gue sle denomina  de  tsoria
TEY cwic pressuposto bi&sico descreve o ser bumano como indo-

lente por nabturssa, © gual edxperimenita uma sversdo inltrinssca &

gesencial ac  trabslbo, evitando-o ssspre gue possivel.  Dessa

ghistivos &0 ndivel incdividual s¥o contrarios  aos

Forma,  Beus

abijetivos  organi farindo, entdo, ser dirigido,

ciomals, pre

svitar responsabilidades, pois trabalho nBo por ambigioc. mas
come  simples gasrantis de seguranca pessoal. Desta felta, a me-

Thor  oriegntag¥o & s8r seguids pelas empresas seris, conforme

mo denoming, & da direcio = do controle.

Ao oriticesr & mentalidade vigente na maior parte das or-

ganizagliss por volits dos anos 30, diz MoBregor: 768 filosofis de
geréncia por direciio e controle ~ independentemente de ser dura
o suave  — & inadeguads para sotivar, porous as  necgssidades
Mumanss  Tocallizadas por ssss abordagen s#Ho relativamente pouco

importantes  como sobivadores de comportamnsntos na nosss socie

o cobrole

dade atual. Direg Fmowm valor limitado para mobi-

War pesscsas culas necessidades lmportantes sdo socials g sgodis-—

MAE ODEBE0&S, guando privadas de oporitunidades para satise



farsr no brabkalho as necsssidades gus lhes 5350 mads  imporban-

compoytan-se ~ @datamente como poderia sse previsto - com

indeldncia, passividade, sa vontads em aceltar responsabi

cher resietdncia & mudanga, terndncila a aderic aos  demsagogoos,

gxdageracdas de beneficios scondmicos. Aparsntemente

3

a@eabiEamos PTEEmOs s 1&?((_';(‘.3?5'3 Qe o MESn0E ARrMancs.

@, entEo, uma nova vis¥o do individuo em circunstdne

cias organizacionais, propesta sbtravées da teorisa "YU, & partir

o trabalho, guer fisico ow mental, constitui-se +$umas
vizoagio  natural paras cads wm, 0o havendo necessidade de  cone

trole externog, pols o proprioc sepregeado serd capaes de auto con-

trolar-ae, diriginde seus ssforgos & Tim de atingilr os objebti-

v organiraclonals, wma ver gue sob condiches propiclias, cada

wm PnEn =0 aoeita, mas btambém prodlra Sou res

implicita nesta Fillosoflas & orenga de gue norsmsimente cada pes-

soas DUBsCa sew proprio amadurecimento mobtivacional, pesroorrendo

por indeliative prdprla, wm o apds oubtro, btodos os ndve

noE . guals se acham subdivididas as  necesssidades. Cas

algudn nEo ochegues SE DFeoUUpRar oom sul auto-reslizagEo, nse

fi

cacde  de mndvel omals alto, & dificuldade n¥o estd =m =i,

COHnG PESB0HaS, MEE Na prdaorla organizacio gue nEo lhe  ofgreoea

condliedes suficientes para gue pudesse evolulr motivacionslmen-

ailvos da pirdmide de nsc

2

L, retendo-o Bm o nivels

5ida-

e ,

0 confronto Teilto por PMoBregor, das duss teorias, @

rece bern sew postulado tedrico: "0 princicico fundamental de ore

derivade da teoris "X & o da direg¥o & controle

através do exercicio da autoridade - o chamado "principlio ssoa-

tar?. O osrincipilo fundamental da teoris "Y" & o da  integrag®o:
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gue permitamn aocs membros ds ooerganis

aloangarem melhor o sgus prdprios obietives dirigidos os
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v o

1) w § 3470

lamarnts
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seus esforoos oara o sucesso da empress.” Um dos
Vg Dara B8 conseguir tal sstedo seria & compestincia da ohe

incipalmsnte no tocants a0 dessnvelvimesnio & aprimoransnto

Palri ) idades de relacionamsnto interpessoal. O

mrgocisaria  conhecer  bem sew estilo de  liderangs, procurando

wtitizd-1lo com propriedade frente ao grupo gus dird

& pene lembear gue Yol MoGregor o

pirimeiro sstudioso de sobivacglo humana em situagdo de trabalho

através da Tiguwra por sle sesmo chamnads de Yaborda-

pem ga cenoura & da vara', ous R

sdeloas  tem poder limitado como fabtor mobivg chi farenieg-

mente daoguelss gualificasdes como necessidades socials g de eQo.

Trata-se de wm importants oosiclionamenito, o gual serd explorade

tardes por oubtros pesouisascdores de renome, como Hers

P .

verndo o significado diferente dos dols ftioos de neces-

ingiividuo, Molregor sfirma: "0 dndividuo cudas

mavel inferior foras satisfeilas ndo sstad molti-e-

aticamente ¢las delixam de
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wrrstir. A administes indags Treoglentemente: por guer o Des-

goal  nEoc produs Fagamos Dons salarios, damos Stimas con-
dighes de trabelho, proporclionasmos sstabilidades de T B .

além  de sueelentes beneficios adicionais. O pessoal, entrstan—

nEo estar disposito s despender sendEo um

0
i
o
3
et
5
1
i
=
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tor o & administragHo prover

cdomal

talves, do prdprio



E2{00 . S OomEnos gus nEo existam jad g W] tEtoe em andanento Dara
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Py e E g mlto navel, o ped

frustrado, & sed comportamento rd refletir frastragi3o. sm tals

cresrrel A g %, & & administracgEo continusr & concenitrar sus aten-
cHEo nas necessidades Tisloldgicas, seus esforcos serdo nulos.

3 pesscal reivindicard insistentemsntes mailores salarios.

Ferna-se  mals imporitante do gues nunos comprar bens 80 servicos

seErials gue seventualments satisfagam, atd certo ponto, essas
necessidades frustradas. Emborg o dinheire represents &psnas um

walor limitado no preenchisento das muiltas necessidades de alto

$au
5’5
S

s& torne o Tooo principal do interesse ss for o
wnice meio disponivel.

D

bastante clarc oue esmbora MoBregor néo

tenha glaborado ume teorlis motivacional em 821 mesma, Lrouwxe ums

ativa contribuiclo pessoal para & histdria da adminis-
tragio, aplicando os pressupostos de Maslow ao contesto organi-

racional, o gues reveriteu em novos ruaes de fllosofisa adeinis—

trativa.

.4 FRUETRAGRO

Mo & apenss & buscae da satisfac¥o das necessidades ous
motiva o  cooportamento. A conseqi@nolss da insatisfaclo das

e

epessidades  também poden ser wam lopulso poderoso Dara a

Mumana. O gue acontece guando as necessidades Ticam insatisfei-
tasT
A frustracio & umn sentimento gue decorre da apacidads

car impossibllidade de atsnder 8 uma necessidades,. Por sua vez, a




também pode ser causa de diversos tipos de comporiae

mentos, @ assim torna-ss wam Lipo de sotivo, culs compresnslo @
importante pare a administraciio das organizaches, 8 por isso &
necessario inclui-la entre os metivos internos.

MEo conseguindo satisferer uma necessidade, gues pode

]

tornar-se cada ver mals intensa, ) pessos fica frustrada. Como

H

conseqilFncla dessa Trustraglo, pode ser gue ela sdote um come

portamente  de  fugs ow conpensaciEo. Comportamentos desss  tipo

A & procura de outro enprego ou profiss¥o, guando n¥o ha pos-
sibpilidade de progredic onde se estéd, ow & filiaglo & uma asso-
cliacio profissional ou sindicato, para defess de interesses nio
atendidos pelo smpregador.

fhatros comporiamenios muito comuns gue decorrem da frus-—
tragioc, & gus tEm grandes probabilidade de swrglr o em situsglies
die trabalho, s3o & resignacglio & & agressdo.

f resignacio ccorre guando um grupo ouw individuo se dedi-
e abater pela frustracio e se entregs & um esbtado de desdnimo
{("eu desista”, "nBo adianta lutsr”, Y& assism gue tem gue ser’}.
Come todas as saidas parscen fechadas, &8 pessos s rende, o que
& wm estado mental gue dirigentes autoritéricos podem  deseldar

criar, Jéa gue com oa passividade vem & obedidncocla. Mumas situagdo

de  trabalho, & resignacio manifestas-se por melo da apsatia,  da

depressio & do desinteresse pels organizac¥o g seus  objstivos.
MEo sem razlo, diz-se das pessEossE gue se encontram neste sstado
ous elas estio desmoltivadas.

£ oagressio representa uma forss de atague fisico ou ver-
bal, asseciada & um sentimento de ire & hostilidade. Pode ser
wm malavrEo, um chute na parede, ou um martelo gue o operdrio

foeina calr” & de cima, do prédio em construgdo, ne cabegs do



mestre de obras, Consildera-se oomo sgressdo RDEN&S O COOpODria-
manto de fundo ssocional,. 8 ndo agueles comportamsntos gue Wusam

&  agressdo como estratégia. For exemplo, o jogador de  futebol

ouaE emparra wm adve

pirrEo & um =imples

fuando nd3o & po

sivel descarregser & agress¥o oontra o

cizjebo ou PESSCR QUE a provooouw, o individouo  frustrado pode
adotar um comporiamento de substituwiclo ou deslocamento: o ge-
neral  represnde o coronel, gue represnde o major, 8 assim por
diante, até gue o soldado chuta o cachorro do guartel. Ou en-
tHe, o supervisor malitrata um operdario, e este jogs uma ferra-
manta dentro de uma esngrensoss deliceda.

Muitas vezes, sste tipe de comporitamento resulias na bus-
ca de oum bode explatdrio, o seia, algo ou alguem gque s gsco-
Ihe para culpar pelos males de um grupo ou individuo, & gus, s
Ffeorr perseguido, agredido ou eliminado, resolverd os  problemas
de  frustracio. BEm teis casos, a propagands politica 2= oa  lidese
ranga  podem fazer suito no sentido de identificar & 0 mosterar,

para uma massas frustrada, wn grupo minoritdrio gues  desenpenhs

@l de bods suapdatdrio. Contra esse grupo, para sxbrava-

sividads.

auva frustrac¥o, & massa dirige sua agr

Ho & mails intenss guanto mals Torte for a
cardnoia, & tambdm rnesbts situagio gues se gncontras a8 manifes-
taghiess  mals agudas de violéncia e vandalismo. Maitas  revolu-
es, movimentos de desobsdidnocis civil = distirbios soolais

tiveram sus orlgsm numa combinacio de frustragio, agressivida-

e, propagands e lideranga.



SGRFTIDEES B HABILIDAD

Sldém  das necessidades. os mobtivos internos inclusm duas
prdens de atributos husanos, gue s3o as aptidiiss e habillidades,
de wn lado, @ as atitudss e interesses, de outro.

Ae aptidies slo habilidades em potencial, e as habllida-
des  s¥o  aptidiies oue se dessnvolversam. Heses deois  atributos
compresndem  tudo aguilo gue o ser humano faz ou & capas de fa-
e . Fodemos falar sm oaptid¥o e habilidade numgrics, verbal,
muasical, sshtética, fisice & militas outras. Cada uma delas, numa
determinada dosagem, combina com as desals para formar & re-
ceita” anica de cada dindividuo.

fe aptidiies g habillidades representam a medidse do desen—
pernhn possivel, das potencialidades do individuo, ao passo gue
as atituwdes & interesses d¥o & medida da motivag¥o efetiva, da-

guilo gue o individuo guer e gosta de fazer,

duss  ordens de atributos s¥o influenciadas  por
intameros fatores, Come S8:{0, Faga, grupoe socisl e ldade. Assim
cone &lturs, peso & apardncis se modificam com & Dpassagem  do
temmpn, o meEsno acontece com o conhecimentos, habilidades e
atitudes, de  tal manelrs gue cada individuo & difsrente ndo
anenas dos demais mas também de si préprico em diferentes momen-
tos ode sus existEnoclia,

£l

i

o iunto das capacidades - aptidiies & 0 habilidades,

aliadas &

® conhecimentos ~ gue um Andividouo tenha em destermi-
mpacti momento representa o limite supsrior de sew  desempenho.

Fste & o ponto atdéd o gual ele pode chegar. Chegar atd as

BE 0T
to possivel, no entanto, depende dos fatores internos -~ atitu-

des g interssses - gue  detsroinsm onde esla efeltivamente gue



EP

chegar.

COLETIVOR

Além  das necessidades, habilidades s intergsses  pes-

seals, o comportamento humane no trabalho pode ser muito ine

fluenciado pelas atitudes emn relaglo so mrdprio trabslho & &
vida, as Quals, por sus vesr, sio influenciadas pela convivEnocia
familiar & pela interacdo social.

Fesas atitudes sio construdidas ooletivaments ao longo do

tampe, acarretando valores diferentes em latitudes difersntes.

For 1850, o gue & motivador para os sembros de um grupo  pode
nEn ofsrecer gualgusr atrativo para os memnbros de outro. O va-
lores coletivos estio presentes nas lendas, NOs USos & CoslUumass
@ A religilo, & d¥o respostas pars perguntas gue dizem respei-
b & FTimalidade da vida & & importdncis do btrabalho na scoclieda—
ge, enbre muitas outras oolsas. Ouen somos? De ondes viemos &

pagra onde vamos? Para gue se trabalha?

Algumas das  respostas
gue  foram e continuam sendo dedas para guesties como sssas sdio
ag seguintess
~ {0 homem & wn animal oue tes por finalidade aproveltsr
& vida, buscsr o prazser g evitar as experidnclias desa-
gradaveis.
- MEanbacds o oo com oo suor do tew rosto” {(significando
auwe o trabalbho & um castigod.

— {32  homens dividem-ss em livres g gscoravoss o trabaliho

P

& prdprio dos escravos.

For causs dos valorss gue frases desses  btipo retratam, o



conceito de Ysucssso” varia de umae sociedads para outra, de tal
manegira gue, sm certas culturss, vigora o mito do bhoses bem-su-
cedidn gragas ao btrabalho duro, enguanto en oubtras S8s£ princi-

pic pode nd3o significar muiits colsa. Os melies pelos gusls  se

» .

o preetigio social oferecem forte estimulo para os mes

ros  de  cads socliesdade, o gus se reflete ne busca de  profis-

Oe simbolos, trajes & instrumentos de oficio passam &

gxipidos pars indicsr gus o poritador alcancow o padrido de rea-

valorizado pela comunidade. & possivel, por exsmplo,

aue a busca de owum diploma de curso superior seia tanto determi-
mada pelas vooacHo do dndividuo como pela impoortEncia oue & so-

ciedade dd & esse sdimbolo de realiz 1. B evidents gue L

gouorre numa socledade como a brasileira, onde & sducagdo uni-
versitdris somente era acessivel & guemn pudesse adguiri-la ne
grterior, & #ra um caninbho seguiro para & ascensio social. como

o dndica & ge "douvtor” s guem tem um diploma, ndo

importa de gus. Dubtro sxemplo é o da régus de cadloulo. gus du-

rante  muaito bampo, levads no bolso da camiss, Tol sisbolo de

formagd universitaria & mrestigio social, atd gue a populari-
racEce das calouladoras eletrénicas o derruboa,

For  oubro lado, & Torsacdo de nidvel médio & as  profis-

idade de determina—

oS Oaan o & SHECREEER

# & degradagdo da oua
dos tipos de sdo-de-obra.

utros valores relacionamse com o certo 8 O errado. oom
a8  colsaes & cosportamentos gue sd3o condsnagdos ow glorifilcados,
0 bom e o maw também podem ser diferentes de um lugar para ou-

Ty sfetando sspectos subtils gues soments peroebem guando se

passs de ums realidade cultural para oubtra.



"

Os padries de necessidades g a2 motivacHo de um individuo

s,  portanto, profundemsnte influsnciadoes pelos valores  oue

stta sociedade cultiva. Os sstimulcs ogue saltls FIECEs
sidades sio perseouidos multas vezss n¥3o por sua ogualidade in-

trinseca, mas pela capacidade de valorlizaer seu possuldor aos

mibios de seus vizinhos ou conterrineos.

o

EL.F A THFLUENCTS DS PERCEPDHQ

& percspciEo pode ser detTinida como um processo de agui-
sicHo & interpretacio de informactes. Uma pessoa faminta v &
comida de  forma diferente de outra sabtisefeita, porgus  aguilo
guE ooorre em seu organisno alters pslcologicamente as proprie-
dades do sstioulo, ssaprestando-lhs um significado pariioular.

o

For dsso, & importante distinguilyr as carascteristicas fisicas do

@atimalo proprisdaedes gue ele apresenta para @ individuo -

g oefeito gue gles rovooca. B =felto & a percepc¥o: o manslira

cowngy O estimulo & visto & interpretado.

e

% peroepcEo reswlita de muitos fatores: de socledades, do
LA @ do préaprio individuo., Cada um destes edgros sus in-
Fluncia particular, para gue we dado estimalo seis  peroebido
gde mangira peculiar por um individuo.

& peroepoio &, desse sodo, una espécie de "par des doulos
pelicoldgicos”, através dos guails os estimulos do ambilents sio
vistos, @ pode ser consildsrads o principal fendmeno gus inter-
fere parg gque o desempenhbo & aprosdime de seuw limite supesrior,
representade pelas pobtencislidedes do individao.

Como & percepc¥o influencia o efTeito dos sstimulos & btem



panel importante no comportamento humano, & Ly
ac administradores estudd-la dentro do contexto da sotivagio.
Lma das principais caracteristices de perospoio & o fTato
e ser selebtiva. Da grande variedaede de informag@es g estimulos
gue o ambilente ofergce, ARENAS WMa peouena parte prende a aten—

o, A compresensdo deste Tendmeno & de particular import@ncia,

@le intertare Nos proce

sos de comunliocacdo & em muitos ou-
tros aspectos da vida nas organizagdes.
& peroepcio também passa por o um proossso de adaptagoiior &

a adaptaclo sensitiva. uando wm individuo & submebtido durantes

muito  tempo & wm oesmo estimalo, sus sensibllidads pode  redu-

gir-se, perdendo parite de capacidade de perceb®-lo. O opsrador

g

cie wm painel., por exenplo, pods acostumar-se & entrada e sailds

e materisls, tornmando-se inconsciente de varisces no movimesn-

o da maguing.

cado paerti-
cular  acs estimtlos. resultande em padries sspecificos de com—
portamsnto & sotivacio para dndividuos e grupos soolals dife-

rentes. AssEilm, &8s necessidades, & peroepcio, o valores

2 individuais, a personalidade £ & edsperidncilias pessoal s3o fae
tores gque afetam de modo declisive os gstimlos externos que mo-
tivam o individoo, aumentsndo ow diminuindo sua  forge. Para
tornasr mals eficaz? seu papsel, o sdaoinistrador deve ter uma com-

presneio ainds gue superficial des fatores (Anexo 3).

i

&
R
1

GEREMOTAMDO A& MOTIVAGED

g uma  das primeilras perguntas  gue se fazx hode: guem &



que & o responsdvel pela motivagio das dentro da empre-

sa? Ueve ser & mrdoris pessos gues deve se awto-abasstecer de mo-

\

tivacHo., ou a motivagHo & umse Tuncio gerencial? & segunds oo

ok

o
caclo & & mals correts. Ma reslidade, & mobtivagio estd contida
daentro das préprias pesscas & pode ssr amplamente influenciada
oz Tontes externas ac individuo ou pelo seuw prédprio trabalhbo
PR BB SR .

& motivagEo intrainseca & & motivaogEo edtrinsecs devem s
complementar através do trabalho gerenclial. ambas ndEo podemn ser
deidadas de lado, a0 acasc. sismplesmente s mercd dos aconibsoi-
mentos. Rlas poden e devem ser perfeillamente compregndidas pelo

CHE e

e @ utilirzadas comng ponto de apoio para poltenclsr e ala-
varncar & satisfacHo das pessoas. O gerente deve conhecer o po-

tencial  interno de sebtlivacio de cada pessos & deve sabsy comno

gxtrailr do amblente de trabalho as condligh nas para @le-

var & satisfaglo. O ponto de sncontro dessas duas posigliss @ o

iﬁ

iu

conteddo  do cargo através de um desenbho de cargo participativo
g sivstadoe s demandass pessoss de cads ocupants.

i

B ouma das principais responsabilidades gese

& motivagio

rerciais. A dnfludncilas gerencial scobre os subordinados  ediges
lideranga eficaz & uma continua motivagio da eguipes. & motiva-
g funciona come um dinamizador, wm impulsionador do comporis—
mErt b FRAm&To .

# dentro da organizacoc gue ser¥o encontrados fatores

gue sdo percebildos como sendo sdequasdos - s¥o Tatores mobiva-

ciomais - & guando o fator & peroebido como ausente ou inade-
musdo & desmotivador.

e pesguisess reslizadas em enpresas americanas, ohssr -

WA RS GUEe & gem de aotivadores & malor gus & porcenta-
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Biente de trabalho & suito poderoso, &

dével, uma ver gus, ne classificsgdo de Maslow, ssts

necessidade & de nivel mals el acl ., A oossibillidaede
de  desenvolvimento proflssional, por melo de treina-

mento & de um plano de carrelra também @y o Ane

fludnoia podeross na motiveacHos
2y As dndefinicles {(de estrultura, de striboigies, de di-

Eltuln]

retrizes, da sconomial tem um efelito corrosivo,

altamente desmotivaedoras. A sxperidncis mostra mulias

sin oue nosso oelo amblents estd complioasdo,

mas NOossa enpresa @std mails complicads ainda. Nessas
organizaghbes, em geral, reina & desmotivag¥o genera—
Timada.

Ausinoila  de segurangs (medo de ser despedidol ags  mais

ey sentideo de desmol Garantias, mesmo gue parelsis, tene

dem & minimizar eshte aspecto negativo.

#3 0 ambiente de trabalbho, por dntermédico do relacions—
manto com pares ¢ com chefiass, pods ser motivads  ouw
cdesmotivada, em 2ito grau. Este & wn ponto gus  deve
merecer espeolial atengdo da dirvegiio da empresag

2y O sistesma de recompensas, constlituddo pelo salario

maior, mals beneficios de we lado & o reconhecimento

;\
R
T
1
-
i
~
Y
.
1

t

o

-

tambén sderce grande influgnocis na mobivas

£ opara gue uma chefls posss manter o soral slevado (&
alta  motivagioc! de sus sguips & necessario sslar para gue as
idades Dasicss humanas selam atendidas pela susa eguips.

meetoodos, T&CNLoss acgdministrativas j1& conduzemn

s atendd tiadis, de  estims s de auboe



fackEo da necsssidade de segurange & ne-
satabilidade no enprsgo & para a  sa-

f

Z¥ED necessfrio

i
]
o
E:
famd
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fimioldglios

]

ol dbios chadl justa,

Cada chefis deve procourar atendsr, na sua egulps, as nge

cessidades basilcas, socglais, o 8go o estina @ de auto-reali-

BEROHMO

&t Fromovendo o trabalho em grupo de vérils

B
i

by Promovendo &ventos nos gQUals &8 DESS0AE DOSsEam mos-

trar suas reslizaches, sloglando as boass reslizacles

o

oy Promovendo  desafios para o grupo (probleamas paera sge
Fem solucionados, isto condusicia o grupo & &utoeress

TizacHo)y

ot

Fromovendo & sducacio g treinamento continuosg

lecutindo com fodo o s8U grupo wma visio de Tuluro.

Hi]
—"
o

the  gerentes sdercen papsel orucial nas organizaces, na

medida  @m gue sdo os responsdvels por atingir resuliados wind it}

pEssoas, de forms produbtiva g duradoura.,
te s atingilsr resultados por meilo das pessoss, por sl, & & um
eroorme desatio na &pocs sbtual. Além disso, o gerents  recisa

aloangar  resuliados & cuwrto preazo. Precles coordenar sisults-

i

e

babii lidade {manuisnglo g oz instabilidade {(dessn-

woplvimento)  da orgenizagio. & smpress gues temn gersntes CsDs

tados ., ben sucsdidos e mobtivados disple de um paitrimdnice & de
uma vantagensn competitiva gue se far sentir em todos os somenios
che mUE

principaloente nos somentos de orise.

as  anpresas qus melhor soubsrem lidsy com o

sEld capital humane, mais fTéaoll conseguiriio seus objebivos.
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4 METODOLOGIA

4.1 DEL IMITaGHRD

DL TEMS

Arnalise da mobivacio humana dentro das enpresas.

4.3 ORETENGERD DiE

£ presents

guisa bibliogratfic

4.8 MORMAL T I86LH

3 trabalh

DaDOs

trabalho fol desenvolvido através

a de assuntos correlatos.

£

ol edecutado dentro das normnas

da

de wuma

#BMT .
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ooorrE i s88rio risco de

corrdnoia, porgue s6 0t
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el amach trabalhist
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G En e
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martic dai

trabalho gus todos

poce ser oconseguid
ciads.,

A ometivacdo pelo

to condurido poyr btodas

moral {efeitc) & atuasnd

i

cheflias

CoNCLUS®O

& wum estado netural das pessoas. O sar

sa busca de satistacio, ous guando aten-

sioas, @le proguwra satisfazer necessidsa-

resas nodernas est¥o cada ve: mals prec—

ento as necessidades 8 expsctaltivas  de

s & abtravés deles qUE CONBBEQUEm ST proe

O BE O Dreodutpnasr JOm SeUs redursos Pumanos

vy i sl merosdo C?(:kf"?i‘}’..&.’iii.‘i'i:é&lﬂﬁ gi‘i’é.":"].é'ﬁ andincd & Rl

gonoelogia avangada n¥o ez a diferenca,

an oue ter wn enpregado especializado s

tam dlterns de controle oue meden o morsl

Wipes abtraveés de dindices numgricos tais

ce de procura ao posto médico, dndice de

xE, numero de sugesties, eto. Desta  ma-—

k3

edercen o controle sobre o mc:kr”;al,. faym e

onstrulr, ao longo do tempo, wum ambisnte

tenham prazer em Treglentar. A

@ TOm apsEnas {:ammanhc:m & Rrogranas espee

trabalho @ conseguida pelo gerenciamen-—
aa chefiss por wum longo tempo. medindo o

o {ewercends controle:?

{1



caranher

mante as acles dos

sabre & motivaclo.

]

day cordiches &

smpregados para

Ll

R

sgticas de sltuagsio do trabalho, particular—

administradores, tHm uma grande  infivdncis
Frordm cabe aos administradores & tarefa  de

ihiven-se realizadas dentro

e suas organizacbes.
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AMEXD 1
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™
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Mocessidades
Frimarias
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A - SATIGFALRD

;&u£6~f
[realiza)
(oo
/Etuali

Frustraghes podem ser deriva-
das dey

SInsucesso na Profiss®o
Jesprazer no Trabalho

{futo
Tai¥o\

Estima
{Egod

SGtatus
HBaldrio
Fo de inegliidade

Bl
SHalEo
SHENSAC

#atisfacin deriva-
das des
SHucesso na Profissfo
SJrazer no Trabalho

poden ser

Anterag¥o facilitada ps-
log arvanio fisico
Frestigio na profissio

LHalxa interagdo e rela
cionamento com cole-
gas, chefia e subor-
dinados

Llevada iﬁtarag&ﬁ & ra
lacionamentic com cole
q&éq chefia aubordd

N v o o me s e am e e e em e

&

iho

Ldipo de trabalb
ambignte de traba—
Tho gstruiura-
dos

Holiticas da

i

mal

£
4
Pi=]
™
-
G
o]
4]
p<2)

Empre

S8 IBprevisivels

]

STipt de  itrabalho g
ambiente de traba-
iho bem ssirutura-
fos
..?’J‘l:c‘?ﬂ“&
& previ
Empresa

eetivels
ivelis da

DLonfinamento do
local de  tra-
bralhi :

Senuneragio
inadeguada

Hecessidades

Figioldgicas

\ LRemuneragio ade
\ guada para a &g
\ tigTagdno das
\ necessidades
bdsicas

A smatisfaglio 2 & n¥Eo-satisfagEo
sidades hunanas haslicas

{Frustrag#o)



AMEXDO 3
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tamento

PFrocgessg de definlcio do comportamento individual.



