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Referencial tedrico

Este capitulo se inicia com alguns comentarioscaceéo gerenciamento de
projetos, expondo um pouco do historico dessagaratlém das fungdes que Ihe
sao atribuidas e de suas principais caracteristamagorme as orientacdes da
certificacdo Project Management Professional - PMEmn seguida, sao
apresentadas algumas das teorias motivacionaiscm@ismente referidas dentro
da Administracdo de Empresas, com suas respecazituacdo e escopo de
aplicabilidade. Posteriormente, sera feito um coatpe das propostas contidas
no Project Management Body of Knowledge - PMBOK ctars teorias de
motivacao. Por fim, na terceira parte, sera tratatiima da terceirizagao.

Destaca-se aqui a pouca literatura de gerenciantenfrojeto focado em
motivacdo. Na busca por referencial tedrico, pateneer da parte dos autores
referentes a gerenciamento de projetos uma preg&apaor detalhar mais os
assuntos referentes a tempo, custo e escopo. Agesaia importancia, pouco foi
encontrado nessa mesma literatura sobre questéesngolvem a motivacao no

ambito de projetos.

2.1.
Gerenciamento do projeto

Conforme relatado por Codas (1987), o conceito el€ngia de projetos
apareceu nos Estados Unidos na década de 50®daiciécada de 60. Na época,
era aplicado a analise de sistemas de computacd implantacdo de
empreendimentos fisicos.

O autor lembra que o0 gerenciamento empirico, natmmaespontaneo,
sempre existiu, porém sem terminologia e tecnologiacteristicas, proprias e
distintas das de outras disciplinas.

Codas (1987) diz ainda que a geréncia de projetodedinida como sendo
a conducdo dos recursos necessarios para a exedoc@oojeto dentro das
condicOes de prazo, qualidade e custo.
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Os servicos de gerenciamento foram inicialmentevidaiiles executadas
internamente pelo pessoal das préprias empresas, pgrajetos de engenharia
basica e executiva, construcdo e montagem, desimeoito de equipamentos
especiais, sistemas de computadores etc. Paulatmem esses servicos
comecaram a ser efetuados para terceiros, como umaiservico das firmas
projetistas e construtoras. (CODAS, 1987, p. 34)

O gerenciamento de projetos definido na norma 18@a& (1997) “inclui o
planejamento, organizacao, supervisdo e controtedtes os aspectos do projeto,
em um processo continuo, para alcancar seus aigétiv

Para o PMBOK (2004), gerenciamento de projetosifgign‘aplicacao de
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnisagiddades do projeto a fim
de atender aos seus requisitos”.

Kerzner (2002) lembra que os aliados da gestaor@etps comecgaram a
aparecer em 1985 e ganharam for¢ca ao longo daséecete 1989 a 1993.
Resumidamente, na seguinte sequéncia:

e 1985, gerenciamento da qualidade total,

e 1990, engenharia simultanea;

e 1991-92, equipes autodirigidas e delegacao deidatis;

» 1993, reengenharia;

* 1994, controle de custos do ciclo de vida;

e 1995, controle das mudancas de escopo;

* 1996, gerenciamento de risco;

» 1997-98, escritorio de projetos e COE’s (CentroExiseléncia);
e 1999, equipes itinerantes;

» 2000, equipes globais.

Com o passar dos anos, o perfil do gerente detpsofei-se modificando,
passando de frio planejador de redes de atividadesticulador sensivel aos
problemas humanos, solucionador de conflitos, tiees#ie as mudancas drasticas
de situacdo e ciente dos problemas do ambienteosrma to projeto (CODAS,
1987). Essa mudanca foi propicia, pois, de acoata 8ergamini (1997), o
segredo da eficacia do lider reside, sobretudsuaasensibilidade interpessoal.
Com isso, iniciou-se uma preocupacado com o0s semto®edas pessoas, uma
preocupacdo com o que elas achavam do servicousca Ipor tentar criar um

ambiente de trabalho mais agradavel.
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McConnel (1996) assevera que:

Equipes produtivas sdo caracterizadas como eqgigetem uma identidade e séo
altamente coesas. Nessa visdo, essas equipes méonceoacteristicas: objetivos
comuns, sentido de identidade da equipe, estrutlirgida a resultados,
competéncia, confianca mutua, comunicacdo efeteatido de autonomia e,
geralmente, tamanho pequeno. (McCONNEL, 1996, @) 68

Neste sentido, 0 PMBOK (2004) detalha as habilidad&rpessoais que o
gerente de projetos deve ter para trabalhar deaf@ficaz, envolvendo-se com
temas fundamentais, tais como lideranca, comurocafi@daz, motivacéo, entre
outros. Dessa forma, a dedicacédo dos funciondasseada nos temas citados, é
vital para o sucesso de determinado projeto.

De acordo com Bergamini (1997), a sensibilidaderpégssoal € importante
para o lider, pois a grande maioria dos chefes emdamente autoritarios é
tipicamente incapaz de conseguir um ambiente dmltra em que estimule a
criacdo, impedindo, assim, a descoberta de manisiéatas e melhores de se
realizar determinada fungdo, bem como resolver @ss mariados tipos de
problema. Sabe-se que quanto mais participati\atilo €e gerenciamento, maior
€ a probabilidade de aumentar o envolvimento e comgtimento da equipe com
o projeto, aumentando dessa forma a possibilidaglesutesso do projeto
(YOURDON, 1999).

Rabechini (2007) relata que ha vasta literaturaesabdesempenho das
habilidades do gerente de projetos, tamanha suartameia. A percep¢ado ou o
grau de importancia das habilidades do gerenteajetps foi estudado no ambito
do sistema de informacgé&o por Jiang et al.(1998).

Em seus estudos, Shtub et al. (1994) apresentammalatdo de habilidades
e caracteristicas dessas habilidades para um gefemrojetos, conforme exposto

no Tabela 1:
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Tabela 1: Habilidades do gerente de projetos

Habilidade Caracteristicas

1. Lideranga Capacidade de estabelecer metas|e de
fazé-las cumprir

2. Administracao do tempo Capacidade de gerenciqmragzo das
atividades do projeto

3. Negociacéo Capacidade de negociar com as varias
entidades que participam do projeto

4. Técnica Capacidade de definir o objetivo € o
escopo do projeto

5. Comunicagéo Capacidade de estabelecer um sistema
de informacéao

6. Relacdo com o cliente Capacidade de contrataededores ¢
de se relacionar com os clientes

7. Relacdo humano Capacidade de gerenciar as eslacd
humanas, resolvendo conflitos |e
estimulando as pessoas

8. Orgcamento Capacidade de elaborar e gerenciar
planos financeiros e de desembolso| do
projeto

Fonte: Shtub et al. (1994)

Vargas (2003) diz que os gerentes de projeto,afifemente dos gerentes
funcionais, ndo tém poder para alcancar seus wbgetiozinhos. Eles dependem
dos seus superiores, subordinados e pares pardbuisbs esforcos a fim de
tornar o projeto bem-sucedido. Dai serem passdesiavestigacao as razdes que
levam um individuo a alcancar desempenho supegiorrelacdo a outros, no
gerenciamento de projetos. Ainda que nao sejalride acordo com esse autor, a
resposta pode ser simples. Alguns conseguem sucpssgue possuem
competéncias especificas, dependentes de um corgunilo de fatores, muitos
dos quais tém muito pouca ou nenhuma relacdo dicetahabilidades técnicas.
Dentre essas habilidades, podem ser destacadeguastss:

* Habilidades de comunicacéo: saber escutar e pérsuad

* Habilidades organizacionais: planejamento, estalmeéto de objetivos e
analise;

» Habilidades no gerenciamento do time: empatia,vag#io, espirito de corpo,
lealdade e ética;

* Habilidades de lideranca: ser um exemplo constae,energia, Vvisao,
delegacao e atuacao otimista;

» Habilidades internas: flexibilidade, criatividag@ciéncia e persisténcia
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Cleland e Ireland (2002) citam que o0s gerentes mgetps e outros
profissionais que atuam nessa area de gerenciardenprojetos dependem de
quatro competéncias, a saber: o conhecimepie € a compreensao da teoria, dos
conhecimentos e praticas da geréncia de projetdsst@ezaque é a capacidade
de usar as técnicas e os recursos da profissdmptmaresultados adequados; a
habilidade que é a capacidade de integrar e usar de mamz eéficonhecimento e
as aptiddes, e finalmente, a motivacoe é a capacidade de desenvolver e
manter valores, atitudes e aspiracdes adequaddshndio as partes interessadas a
trabalharem em conjunto para o aperfeicoamentoaetp.

Comunicagéo, motivagdo, entendimento de confldtagacidade de resolvé-
los, negociacdo, administracdo de estresse, liggrgooder, influéncia e politica
em gerenciamento de projetos sdo considerados pama/ (1995) como as
principais habilidades inerentes a um gerente dietos.

Ferreira (2006) diz que o gerente de projetos deveconsciéncia da
importancia do trabalho em equipe, ser comunicatiter lideranca, ter
habilidades organizacionais e habilidades em gerenpessoas (empatia,
motivacgao, ética, flexibilidade, criatividade, pautia e persisténcia). Isto se deve
ao fato de projetos, processos e metodologias sex@imados por pessoas, sendo
estas, em Uultima analise, que determinam o sucessa falha dos mesmos
(STEERS et al., 1983). McClelland e Burham (19&f)ficmam isso dizendo que
o melhor indicador de eficiéncia de um gerente élima por ele criado no
escritorio, refletido no moral de seus subordinados

Segundo Vargas (2003), o gerente de projeto possaisérie de demandas
quase exclusivas, quais sejam:

e Realizar o produto final do projeto dentro dos pszustos e performance
exigidos;

» Atingir objetivos contratuais de lucro;

e Adquirir os recursos adequados para o projeto, antgdade e qualidade;

» Contratar e motivar os integrantes do time;

» Lidar com obstaculos e possibilidades de fracassmdo preciséo e energia;

» Gerir estrategicamente os riscos do projeto;

» Desenvolver canais de comunicacao efetivos;
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* Desenvolver mecanismos de negociacdo com todoseo®em@tos internos e
externos do projeto para garantir o cumprimentpldoo do projeto.
E possivel observar um certo alinhamento quantméecteristicas que um
gerente de projetos deve ter, e sua importanceagarganizacao.
Com a visibilidade que o gerenciamento de projeérs tendo, vé-se que é
importante saber como uma organizacdo vai se adeguessa cultura de
gerenciamento de projetos. Nesse sentido, Ker2082] diz:

A implementacédo eficaz da gestdo de projetos ¢na arganizagdo e cultura em
condicdes de mudar aceleradamente de acordo conmeaessidades de cada
projeto, e ainda assim adaptar-se com igual ragdem ambiente dinAmico em
constante mutacdo — talvez simultaneamente. Engpiesa-sucedidas precisam
competir com mudancas em tempo real e conviver @gratencial de problemas
que esta situacao implica. (KERZNER, 2002, p. 519)

Ainda de acordo com o autor:

A cultura corporativa ndo € algo que se mude di paira o dia. Pelo contrério, a
estimativa de tal mudanca geralmente é feita emmo®rde anos. Culturas
corporativas para gestdo de projetos tém fundamemo comportamento
organizacional, jamais em processos. (KERZNER, 200219)

Com isso, precisa-se de algo, ou alguém, que ajadémplantacdo da
gestdo de projetos na empresa. Para Ferreira (2006 das maneiras de
aproximar a gestao de projetos da cultura enraidadempresa se da por meio
dos escritorios de projetos (PMQO’s). Tem-se en@d MO um local que busca
diminuir as distancias existentes entre a cultugamzacional e a gestdo de
projetos.

No Brasil, as empresas comecaram a desenvolver esergdrios de
projetos no inicio da primeira década dos anos ,2008s ainda de forma
incipiente (RODRIGUES et al., 2004).

Muitos autores arriscam explicitar 0os conceitos genciamento de
projetos, mas ainda ha significativa divergéncireceles no que se refere a
definicio do que venha a ser um escritério de w®jeo que pode ser
exemplificado nas definicdes que se seguem:

e Mecanismo administrativo pelo qual um ponto focdisponibilizado para as
atividades de gerenciamento de projetos na orgganzd@AD, 2001);
» Local do gerenciamento de projetos na organiza@SMORE, 1999);
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e Um centro corporativo de controle da propriedaddeléctual de
gerenciamento de projetos (KERZNER, 2003);

» Organizacdo centralizada, dedicada ao aperfeicdamdas praticas e
resultados do gerenciamento de projetos (KENDAIRGHLINS, 2003).

Rabechini (2007) descreve os beneficios das engpipsa escolheram a

constituicdo de um escritorio de projetos comaiadtiva:

» Padronizacao do gerenciamento.

* Desenvolvimento de um sistema de comunicagéo edege consistente.
* Uso de programas comuns de processamento de irgfdesde projetos.
* Treinamento programado para os envolvidos em pwjet

* Treinamento especifico para gerentes.

» Utilizagao racional de recursos humanos.

* Maior capacidade de planejamento e controle.

* Programacgéo do trabalho mais realista.

Vargas (2003) menciona, de forma sucinta, 0 que&rseps principais

objetivos do escritorio de projetos:

« Centralizar as informacgoes;

e Ser um centro de apoio ao time;

» Oferecer uma sala de reunides entre o time e wiejie
* Representar fisicamente o projeto;

» Estimular o espirito de corpo e time.

A ISO, em linha com a mobilizacdo das organizagdes implantar o
gerenciamento de projetos, incluiu entre suas n®intarnacionais a ISO 10.006
— “Gestdo de Qualidade: Diretrizes para a Qualidashe Gerenciamento de
Projetos”, editada recentemente pela ABNT no Bi@€l01). Esse fato confirma
ainda a importancia e a atualidade dessa atividedéro da administracado das

empresas.

2.1.1.
Caracteristicas do Gerenciamento de Projetos Atual

De acordo com Fiuza et al. (2005), as organizagieslernas estao
descobrindo que a utilizagdo do Gerenciamento detes traz muitas vantagens,
entre elas, organizar e gerenciar a execucédo dasipais operacdes de uma
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organizacdo (KERZNER, 2001; COHEN & GRAHAN, 200ZERZNER, 2002).
Fiuza et al. (2005) ainda dizem que gerenciar posjele forma profissional
encontrou seu lugar na arena empresarial comettiglobal de hoje. Bouer e
Carvalho (2005) também enfatizam que o ambiente @sdempresas atuam €,
cada vez mais, complexo e competitivo, e que getaotém se constituido como
importantes instrumentos para mudancas e desemaito.

Para Kerzner (2002), as empresas que adotaramilos@id e uma pratica
madura de geréncia de projetos estdo mais capasitadsucesso na corrida pelo
mercado do que aquelas que continuam com velhdiegxaAs organizagdes
devem perceber que apenas a experiéncia em geréiwibasta para garantir o
sucesso de um administrador de projetos. Os geratgeprojetos devem ser
treinados e ter experiéncia nos principios funddaerda gestdo de projetos.
Kerzner (2002) ainda destaca que ter concluido omaluas disciplinas na
universidade ha 15 anos nao qualifica gerente algamo pessoa treinada e
experiente o suficiente para as exigéncias da atrilaicao.

Importante dizer que Kerzner (2002) considera @igede projetos como
uma arma competitiva, associada a niveis crescedéesqualidade, com

incremento de valor nos interesses dos clientes.

2.1.2.
PMP e PMBOK x Motivacao

O PMI utiliza o PMBOK como base, mas ndo como &aimeferéncia de
gerenciamento de projetos para seus programasseewadvimento profissional,
como, por exemplo, a certificagédo de profissiorelgdrenciamento de projetos
(PMP®). O PMP é obrigado a seguir um “Cédigo dedoba profissional” escrito
pelo PMI.

Para obter a Certificacdo PMP, o profissional datesfazer a determinados
requisitos de educacdo e experiéncia, concordalegrao Codigo de Conduta
Profissional e passar no Exame de Certificagdo PMP.

De acordo com o PMISP (2009), em todo mundo existens de 230.000
profissionais certificados PMP que prestam servegusl65 paises. Hoje, muitas

organizacgdes vém requerendo que os profissionshate a Certificacdo PMP.
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O primeiro PMBOK foi escrito em 1981, havendo variatualizagbes
posteriores, 1986, 1996, 2000 e 2004, que é aalltemnsdo, sendo que esta pronta
uma nova versao que tem por previsao ser lancadieeembro de 2008.

Kerzner (2002) lembra que algumas organizacéegaril o PMBOK do
PMI como base para o estabelecimento de uma c@ltnrgestdo de projetos.

Conforme descrito no PMBOK (2004), seu principgktio é identificar o
subconjunto do conjunto de conhecimentos em gexer&ito de projetos que é
amplamente reconhecido como boa pratica.

Para o PMBOK, processo € um conjunto de acfesvaades inter-
relacionadas realizadas para obter um conjuntoegpécificado de produtos,
resultados ou servigcos. Com o intuito de ser midigtido, esse manual organiza-
se em cinco grupos de processos de gerenciamentprajietos: iniciacéo,
planejamento, execucgdo, controle e monitorament@neerramento. Cada
processo possui informacdes de entrada e informat®esaida. No total, sdo 44
processos de gerenciamento de projetos que sabddisientre as nove areas de
conhecimento. Diz-se area de conhecimento uma &deatificada de
gerenciamento de projetos definida por seus rdqgsisie conhecimentos e
descrita em termos dos processos que a compdempraias, entradas, saidas,
ferramentas e técnicas (PMBOK, 2004).

A figura 2 mostra os agrupamentos de processasas de conhecimento:
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Figura 2 : Mapeamento entre os processos de gerenciamento de projetos e os grupos de

processos de gerenciamento de projetos e as areas de conhecimento
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Fonte: Fonte: PMBOK, 3.ed., 2004, p. 70.
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Esses 44 processos sdo reconhecidos como boaapréienaioria dos
projetos, durante a maior parte do tempo (PMBOK420

Na Area de Conhecimento de Recursos Humanos, zadalino PMBOK,
existe o processo chamado “Desenvolver a equipprajeto”, que, entre seus
objetivos, trata também de motivacdo. Este progesssui, entre as ferramentas e

técnicas, o reconhecimento e premiacdes, confagueafabaixo:

Figura 3 : Processo Desenvolver a Equipe do Projeto

Ferramentas e técnicas

1 Designacies oe pessosl .1 Habilicades de 1 Awvaliagdo do desempanho
para o projeto gerencamento gera da equide

2 Plano de gerenciamento 2 Treinawmenio
oe pessoal 3 Atvidades de formagio

3 Disponibllidade de recuwrsos s ecpdpes

4 Regras basicas

6 Reconhecimanto a
premisches

Fonte: PMBOK, 32 edic&o, 2004, p. 212.

Reconhecimento e premiagcdes sdo um tipo de recorstivacional.
Conforme diz no PMBOK (2004):
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As decisdes de premiacdo sdo tomadas, formal armafmente, durante o
processo de gerenciamento da equipe do projetayvéatrde avaliacdes de
desempenho.

Somente os comportamentos desejaveis devem seiiapdosm Por exemplo, a
disposicéo de trabalhar além do expediente pana@t@ um objetivo agressivo do
cronograma deve ser premiada ou reconhecida; asidade de trabalhar além do
expediente como resultado de um planejamento rital iéo deve ser premiada.
Premiagdes do tipo ganhar-perder (soma zero) qdenpser alcangadas somente
por um numero limitado de membros da equipe doefpjcomo membro da
equipe do més, podem prejudicar a coesdo da egdipgremiacdo de
comportamentos do tipo ganhar-ganhar que todosnp@deancar, como enviar
relatorios de progresso pontualmente, tende a g@amerapoio entre 0s membros
da equipe. (PMBOK, 2004, p. 214)

Segundo a orientagdo do PMBOK, motivagdo é estimagapessoas para
gue alcancem altos niveis de desempenho e superbarrairas que impedem as
mudancas. No PMBOK consta quen gerenciamento de projetos eficaz exige
que a equipe de gerenciamento de projetos entenda ® conhecimento e as
habilidades de pelo menos cinco areas de espegatiz entre elas, habilidades
interpessoais, que incluem a lideranca e a motvaca
» Lideranca: desenvolver uma visdo e uma estratégiatar as pessoas para

que alcancem essa Vviséo e essa estratégia.
» Motivacdo: estimular as pessoas para que alcanckos aiveis de
desempenho e superem as barreiras que impedendasgas.

Gray (2001) aponta os seguintes fatores como méia€ores de um clima
organizacional positivo para 0 sucesso no geremriton dos projetos:
identificacdo e combate as diversas fontes de ameag@seguranca dentro da
equipe de projeto e da organizagdo como um todonggdo da satisfacéo
intrinseca e motivacdo dos integrantes da equig&aetos, fomento e estimulo
ao desenvolvimento de uma cultura particular daipequde projetos e
desenvolvimento de uma cultura organizacional gtienale e valorize o trabalho
em equipe e a realizacao de projetos.

A importancia da motivacao é reconhecida por Mc@brih996) quando
diz que muitos estudos sobre produtividade tém cowvapo que a motivacao €
indiscutivelmente o maior fator de influéncia nosel®penho individual das
pessoas.

Com esse intuito, Steers et al. (1983) dizem gsegoedo da eficacia de um

responsavel por uma equipe esta em conhecer astabes pessoais dos
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seguidores, interpretando a realidade para el@sdé@-bbs a chegar aos objetivos
almejados. Pode-se entdo criar um plano de gereania de equipe que contera,

entre outros dados, essas informacdes.

2.2.
Motivacao

McClelland e Burham (1987) dizem que:

as pessoas motivadas para a realizacdo querenafazersas elas mesmas, pois se
concentram no aperfeicoamento pessoal. Contantgeuemte, particularmente em
uma grande e complexa organizacdo, ndo pode nealizinho todas as tarefas
necessarias para o sucesso. Ele deve conduzirties i@ modo que eles fagcam
coisas para a organizacao.

O trabalho de um gerente parece exigir alguém qasagpinfluenciar pessoas, mais
do que alguém que faca melhor as coisas por siriproMcCLELLAND e
BURHAM, 1987, p. 8)

Vé-se entdo a importancia que as pessoas tém erequipe. Dessa forma,
existe a necessidade de se dar sentido ao trahatte,yvez que esse sé possui
sentido para as pessoas a medida que se reconhataaimente envolvidas por
ele. A motivacéo para o trabalho depende do sa@aut que cada qual atribui a
essa atividade, mas, para Pestana et al. (2003hasses influéncias sobre a
motivag&o sao as pessoas e o relacionamento éadre e

Alderfer (1972) ressalta a importancia da percepgao processo de
satisfacao dos desejos interiores no intuito devauot

uma vez que a satisfacdo envolva a interagdo anpessoa e seu ambiente, sua
valorizacdo liga-se, em parte, a natureza objettvanundo exterior da pessoa. A

satisfacdo depende de ambos, a forma real do magrde como essa realidade é
percebida pela pessoa. (ALDERFER, 1972, p. 8)

Falar de motivagédo é falar de motivo, que € algss@a e intransferivel.
Alguns estudiosos da psicodindmica organizaciamaho Lévy-Leboyer (1974) e
Bergamini (1997), tratam a motivacdo como algorimddigada ao atendimento
de necessidades pessoais. Com isso, ndo se tenataia-la de forma coletiva.
Ainda podemos afirmar que, sendo uma necessidaegoin ndo seria possivel
motivar uma pessoa, sendo possivel somente criaaminiente compativel com
suas necessidades, um ambiente onde a pessotasediivada.

Para Bergamini (1997), existem muitas razbes quéicexn uma simples

acdo. Grande parte desses determinantes resigeniorn das pessoas, tais como
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0s seus tracos de personalidade, suas predisppgEg@mocdes, as suas atitudes,
bem como as suas crencgas. ISso torna o estudo tleagdo bastante complexo,
ao contrario daquilo que, com frequéncia, se canbla presente investigacao,
contudo, o foco esta nos determinantes que se wapgofora das pessoas, isto €,
no que se pode criar no ambiente de trabalho queos®e os empregados, ou
motivacao extrinseca.

Serdo mostrados, a seguir, conceitos e abordageas d motivacao.

2.2.1.
Conceito

Para Bergamini (1997) as pessoas podem comportguesecomo resposta
a estimulos vindos do meio ambiente, quer com nmigdes que guardam no
consciente, ou ainda por impulsos cujas origensotd®cem, visto estarem
armazenados no seu inconsciente.

Leavitt (1964) criou um modelo basico de motivag@mforme figura 4:

Figura 4 : Modelo basico de motivacao

A PESSOA
Necessidade o
Estimulo I (desejo) , Objetivo
(causa) Tensdo > .
Desconforto

Comportamento

Fonte: Leavitt (1964, pag 9)

Nesse sentido, Fadiman e Franger (1979) dizem quentportamento
motivacional caracteriza-se por motivos que sasqgeridos em dado momento,
mas que devem ser entendidos como resultado daihide vida do individuo. O
enredo dessa histéria € composto de uma sucessa@xpdeiéncias vividas
pregressas e interligadas que lhe deram origerss& légica seqiiencial de fatos
vividos que define a linha de identidade na comfigéio de cada pessoa como um
ser unico e possuidor de uma histéria motivacipaaiicular s6 entendida quando
se examina sua consisténcia interna.

Segundo Maitland (2002), motivacao é a forca ompuiso que leva os

individuos a agir de uma forma especifica.
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Para Dubrin (2003), motivacdo em um ambiente deali® é o processo
pelo qual o comportamento é mobilizado e susteotaadinteresse da realizagédo
das metas organizacionais. Percebe-se, entdo, maepessoa esta motivada
guando ela realmente despende esfor¢o para aldanoeta.

De acordo com Lévy-Leboyer (1974):

A motivagdo para o trabalho aparece como um fenénsemplexo, que nao se
pode analisar sem levar em consideragdo o conpeteituagéo, quer dizer, o
individuo (suas caracteristicas e experiéncias)fratbalho (sua natureza e
restricdes) e a organizagdo com suas regras, eobgtivos e o clima que lhe é
proprio. (LEVY-LEBOYER , 1974, p. 150)

Vérias teorias de motivacdo, que foram estudaadi® eutros, por Gondim

e Silva (2004), e Hollenbeck (2006), podem sersdiaadas em dois grandes

grupos (OLIVEIRA, 2007):

* Teoria de Processo: procura explicar como funceonmetivacao. O objetivo a
ser atingido é desvendaomo se d4 o comportamento de busca na direcao
desses objetivos.

» Teoria de Conteudo: procura explicar quais fatoredivam as pessoas.

Voltado para a pesquisa da psicodinamica do progassivacional.

Figura 5 : Classificac&o das teorias sobre motivacdo

Adams Teoria da Equidade
Locke: Teoria da Definicdo de Ohjetivos
Yroom: Teoria da Expectancia
Teorias de Processo Porter & Lawler D penho — Satisfaga
| ‘'Procuram explicargomo [ | Thorndyke & Skinner:  Teoria do Reforgo
funciona a motivagao" Csikszentmihalyi Teoria do Fluxo
Bandura; Teoria da Aprendizagem Social
Kanfer Teoria da Auto-reaulacdo
TEORIAS
SOBRE —
MOTIVAGAO
Mas|ow Teoria da Hierarquia de Necessidades
Teorias de Contetdo McGregor: Teoria X e Teoria Y
L | ‘Procuram explicar guais || Alderfer Teoria ERC
fatores motivam as Herzberg: Teoria dos Dois Fatores
pessoas”. McClelland Teoria das Necessidades Adquiridas
Deci Teoria da Avaliacdo Cognitiva

Fonte: Oliveira (2007, p.53)

2.2.2.
Teorias de processo

Procuram explicar como funciona a motivacdo. Destree analisam o

processo pelo qual o comportamento € ativado,idirjgnantido ou paralisado.
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Teoria da Equidade

Segundo Hampton (1990), a peca central dessa téorga norma da
equidade, isto €, a crenca compartilhada, espesmiénem sociedades de pequena
distancia de poder, de que a honestidade no tratami@cluindo recompensas
individuais, € um direito a ser procurado. CareelDittrich (1978) diz que
pesquisas evidenciam a idéia de que as pessoamerdal comparam seus
trabalhos com as tarefas organizacionais e recosapetos outros.

Para Hampton (1990) as pessoas preferem equidadeomestidade e
guando percebem a iniquidade, experimentam a diesan cognitiva ou, neste

caso, desarmonia entre o que elas véem e o quitanreser direito.

Teoria da Definicdo de Objetivos

Segundo Bagozzi et al. (2003), essa foi uma dawmemas teorias da
motivacdo baseadas no processo de determinacéoet#s. nfroi proposta por
Locke em 1968, que apresentou a seguinte sequ@masico estagios: estimulo
ambiental — cognicdo — avaliacdo — intencdes ermdgtacdo de metas —
performance. Locke afirmou que um estimulo extegnalquer , que gere um
desconforto ou desejo de um estado de existénéemedie do atual, acaba
desencadeando um processo cognitivo de compredesém situacdo, avaliacdo
das possibilidades e determinacdo de metas paisfazat as necessidades
geradas, sendo que todo o0 processo, sua intenseladeolhas feitas afetam
diretamente o resultado final do processo, ou seperformance no atingimento

Oou ndo destas metas.

Teoria da Expectancia

De acordo com Hampton (1990), essa teoria enfoeatielagamento de
crengas e expectativas que as pessoas tém soliralssbo e como isto combina
com a forca de seus desejos de forma a ganharexm aliyel de forca emocional
dentro de si mesmos.

Existem caracteristicas basicas nessa teoria gdenpser descritas com
apenas trés conceitos: esforco => desempenho depedesempenho =>

recompensa esperada e atratividade ou validackcdmpensa.
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Desempenho - Satisfacao
Também conhecida como teoria de Expectacdo, LdWIE000), em seus
trabalhos sobre motivacdo, encontrou fortes evidénde que o dinheiro pode
motivar o desempenho e outros tipos de comportameomo o companheirismo
e dedicacdo a organizagao.
Lawler 111 (2000) encontrou duas bases sélidas pagateoria:
1. As pessoas desejam dinheiro porque esse Ihes pemdit somente a
satisfacdo de necessidades fisiologicas e de segynaas também lhes
d& plenas condi¢fes para a satisfacdo das neaessglaciais, de estima
e de auto-realizagéo;
2. Se as pessoas percebem e créem que seu desempeathaonésmo
tempo, possivel e necessario para obter mais dinheas certamente

desempenhardo da melhor maneira possivel.

Teoria do Reforco

Na teoria do reforco, Skinner (1998) descreve camoompensas ou
reforcos podem afetar o comportamento. Os tedridosreforco véem o
comportamento como causa do ambiente. Para elegueo controla o
comportamento sdo o0s reforcos — qualquer conse@ilérgue segue
imediatamente uma resposta, aumenta a probabiliddde que aquele
comportamento se repita.

Alguns autores dizem que existem quatro estratéggasnodificacdo de
comportamento: reforco positivo, reforgco negatmanicéo e evitacao.

Tanto o reforgco positivo quanto o negativo serveapéortalecer o
comportamento desejavel. A punicdo e a evitacaeesempara enfraquecer ou

eliminar os comportamentos indesejaveis.

Teoria do Fluxo

De acordo com Gondim e Silva (2004), essa teoiialésenvolvida por
Csikszentmihalyi em 1996, considerando a motivagino um estado emocional
de curta duracdo e de alta ativagédo, caracteripatioclareza de metas, intensa
concentracdo e percepcéao de total controle dalatieique esta sendo realizada.

Para Csikszentmihalyi (1999), o fluxo tende a caogquando as habilidades
estdo totalmente envolvidas em superar um desafoesgta no limiar de sua
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capacidade de controle. Além disso, de acordo coamutor, as experiéncias
otimas precedem a necessidade de um ligeiro eqoil@mtre as oportunidades

disponiveis para acao e a capacidade do individwmil.

Teoria da Aprendizagem Social

Conforme Gondim e Silva (2004), essa teoria foedeslvida por Bandura
em 1971. Ela considera que o éxito no alcance ¢tz depende de quatro
elementos que sao influenciados por fatores camdexte de personalidade:

atencao, retengao, reproducao e motivagao e isewes

Teoria da Auto-Regulacéo
Teoria proposta por Kanfer, ela envolve o percebecpmparar e 0 agir.
Essa teoria envolve trés elementos:
» Auto-observacao: atencao dirigida para a proprésqes
* Autoavaliacdo: comparacao entre os objetivos pdeles e as condicdes
pessoais para atingi-los;
» Autorreacdo: resposta afetiva a autoavaliacdo ivagat positiva e a crenca

na capacidade de realizac&o

2.2.3. Teorias de conteudo

Descrevem e analisam o processo pelo qual o coamernto é ativado,
dirigido, mantido ou paralisado. As seguintes trise encontram nessa

classificacao:

Teoria da Hierarquia das Necessidades

Também conhecida como Teoria de Maslow. Nessaatediaslow (1954)
propde duas premissas basicas a respeito do cammoto motivacional. Em
primeiro lugar, supfe que as pessoas desempenpapebcaracteristico de seres
que perseguem a satisfacdo dos seus desejos, eptramcpalmente motivadas
em atendé-los. Numa segunda etapa, acredita qardgessas necessidades nao
possam ser satisfeitas, geram estados interioresnd@&o que levam o individuo a

comportar-se numa tentativa de reduzir tal tens@xc@erar, assim, o equilibrio
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interno perdido. Uma vez satisfeita determinad&rcaa ou necessidade, ela
perde seu potencial enquanto forga motivadora dgpoaamento.

Teoria X e Teoria Y

Douglas McGregor em 1960 propds duas visbes distidb ser humano:
uma basicamente negativa, chamada de Teoria Xira basicamente positiva,
chamada de Teoria Y.

Essas teorias baseadas em certas premissas dezadtumana, relaciona
sua natureza ao trabalho. A Teoria X afirma basttdenque a natureza humana é
indolente e ndo gosta de trabalhar; a Teoria Y g@apue os seres humanos séo
bons e direcionados para o trabalho (McGREGOR, )1992

Teoria ERC

Segundo Gondim e Silva (2004), essa teoria hielzage agrupa as
necessidades em trés grupos: Existéncia (E), qotuiiras necessidades
fisiologicas e de seguranca, Relacionamento (R wpine as necessidades
sociais e de estima, e Crescimento (C), que equisahecessidade de auto-
realizagdo. Nessa teoria, a motivacdo da condutaaha ndo obedece a um
sentido apenas progressivo, mas também regressi\sgja, descendente.

Bowditch e Buono (2002) alertam que essa inclui componente de
frustracdo-regressdo, dizendo que quando a neadsside nivel superior ndo
atinge a satisfagdo, acaba levando a frustracaquela necessidade que ja havia

sido satisfeita pode ser reativada, sendo chansadale regressao .

Teoria dos Dois Fatores
Para Dubrin (2003), a teoria da hierarquia dasssedades de Maslow foi
essencial na construcéo dessa teoria, que se leaselais conjuntos distintos, 0s

motivadores e os higiénicos, conforme figura :
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Figura 6 : Fontes de satisfacdo e insatisfacao

Fatores de higiene no contexto | | | Fatores de motiva¢do no contexto
afetam a insatisfacao no trabalho || = afetam a satisfagdo no trabalho

Politicas organizacionais . Realizacdo
Qualidade da supervisdo ; Reconhecimento
Condigoes de trabalho ; O trabalho em si
Base salarial ou salario Encargo
Relacionamento com os pares Progresso
Relacionamento com os subordinados ¢ Crescimento

Fonte: Schermerhorn et al. (1999, p.89).

Para Schermerhorn et al. (1999), a teoria ideatifatores diferentes como
sendo causa da satisfacdo no trabalho chamadaatesfanigiénicos, e os que
geram a insatisfacéo no trabalho que sao fatoresotigacao.

Segundo Werther e Davis (1983), Herzberg chegoan&lesdo de que o
ndo atendimento dos fatores higiénicos leva aisfagfio, mas a observancia de
tdo somente esses fatores ndo leva a satisfag@dogpa a mesma seja obtida é
preciso que os fatores motivacionais sejam impléadas ou facilitados.

Teoria das Necessidades Adquiridas

Também conhecida como Teoria da Triade RealizagderFAssociacao.
De acordo com Hampton (1990), McClelland, criadessa teoria, identificou trés
necessidades secundarias ou adquiridas socialmetessidade de realizacéo,
necessidade de poder e necessidade de associagdibagdo. Cada um desses
fatores pode aparecer com maior ou menor intensidadcada pessoa e o perfil
do individuo é marcado por esse composto.

Teoria da Avaliacdo Cognitiva

Criada por Deci e Ryan (1985), a teoria da AvabaGaégnitiva propde a
incorporacdo do contexto interpessoal e intrapésdoautodeterminacdo e a
competéncia.
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Para os autores acima, o ser humano comporta-sadm$ia motivacao
intrinseca, extrinseca ou na desmotivacdo e o coempe® chave desta teoria é a
inter-relacdo da motivacao intrinseca com a prefiaxtrinseca.

Este capitulo apresentou como o gerenciamentoajet@s era tratado e os
principais conceitos sobre gerenciamento de projatioal, além de mostrar o que
o PMBOK fala sobre motivagcdo. Falou-se ainda soblgumas teorias
motivacionais, classificadas como Teoria de Pracesbkeoria de Conteudo.

Em razdo do foco de interesse do presente trab&dihcgpresentada a
relacdo que o PMBOK possui com a motivacao.

Os préximos capitulos detalham a metodologia, arlamento e a analise

dos dados e as conclusdes desse estudo.
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