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RESUMO

A finalidade desse trabalho é compreender, demtso/isdes estabelecidas pela teoria dos dois $atiere
Herzberg, a dindmica motivacional como fator deteamte para o comprometimento das pessoas na
organizacdo. Assim, foi realizada pesquisa de @arqualitativo e descritivo, mediante pesquisa
bibliografica, que trata da relagdo entre motivagh@omprometimento dos colaboradores com as
organizagdes. A coleta de dados foi realizada édrada aplicacdo de um questionério junto aos
professores do curso de Administracéo do IFPB tituhs Federal de Educacéao, Ciéncia e Tecnologia da
Paraiba. Os resultados sinalizam a ocorréncia wéigfies externas desfavoraveis, tais como: corslicbe
de trabalho insuficientes, auséncia de seguramemeneracdo, porém ha um alto numero de pessoas
motivadas devido a presenca de fatores como: agaliz pessoal, reconhecimento por realizacdo das
atividades e trabalho desafiador.
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1 INTRODUCAO

De acordo com Robbins (2005) muitos acreditam seot@acdo um traco pessoal que algumas
pessoas possuem em detrimento de outras. E edsas peissoas sdo muitas vezes caracterizadas como
preguicosas. Porém, estudos confirmam que esszepgées sao errbneas. Apesar das pessoas diferirem
no que se refere as suas tendéncias motivacioasisas, a motivacdo pode mudar de acordo com a
situacao.

Motivacao “é uma forca, uma energia, que nos inm@usna direcdo de alguma coisa (...)" que
“nasce de nossas necessidades interiores” (VERGARB®9, p.42apudFIORELLI, 2007, p.119). Para
Chiavenato (2001, p.153) a motivacdo é uma “tepséisistente que leva o individuo a alguma forma de
comportamento visando a satisfagdo de uma ou neaessidades”. E Mitchell (1997, p.60-&gud
Robbins 2005, p.132) percebe a motivacdo como bogaso responsavel pela intensidade, direcédo e
persisténcia dos esforcos de uma pessoa paranc@lda uma determinada meta”.

Dessa forma percebe-se, nos estudos da motivagdlosgconceitos sobre esta ndo sdo unanimes.
Porém, ha um consenso de que a motivacédo é impmriadependente do conceito atribuido & mesma.
Frederick Herzberg desenvolveu a teoria dos ddigea que apresenta a relacdo do homem com seu
ambiente de trabalho como fator determinante nessacou fracasso de uma determinada operagéo, seu
conceito de motivagéo associa-se a satisfacao.

O presente estudo teve como objetivos estudar avagéb a partir da teoria dos dois fatores,
identificar os fatores que geram, na perspectivdedaia motivacional de Herzberg, satisfacdo/ nédo



satisfacdo dos colaboradores, verificar as res@actraticas motivacionais utilizadas para alcaocar
comprometimento dos colaboradores nas organizeedg®r fim, analisar as praticas motivacionais
verificadas na bibliografia, estabelecendo relagg@in a teoria de dois fatores de Herzb&gndo assim,
apoiando-se nos estudos tedricos sobre a motivégidealizada uma pesquisa bibliografica sobre os
principais autores que tratam do tema. A pesqeisadarater qualitativo e descritivo e trata dacéma
entre motivacao e comprometimento dos colaboraduonesas organizacdes.

Dessa forma, com respaldo na perspectiva de Heyzbarteoria dos dois fatores, que identifica
os fatores de satisfagcdo/ ndo satisfacdo dos celddi@s e a interferéncia direta desses fatores na
motivacdo, analisamos o0 impacto da motivacdo no poometimento dos colaboradores com a
organizacao.

2 TEORIAS MOTIVACIONAIS

Existem diversas teorias sobre a motivacdo. Etdieass principais para a area da administracdo
sdo: Hierarquia das necessidades de Maslow, TE®@, Teoria dos dois fatores de Herzberg (a énfase
do trabalho), Teoria das necessidades adquiridd&c@delland, Teoria da equidade, Teoria da fixagéo
objetivos, Teoria da expectativa e Teoria do reforg

A primeira das teoriadilierarquia das necessidades humanadoi elaborada por Maslow e
segundo Chiavenato (2001, p. 347),

as necessidades humanas estéo organizadas eaispwoshiveis, em uma hierarquia de
importancia e de influenciagéo, podendo ser vizadd como uma piramide. Na base
da piramide estdo as necessidades mais baixasgrades fisioldégicas) e no topo, as
necessidades mais elevadas (as necessidades deeaizicdo). (CHIAVENATO,
2001, p. 347)

De acordo com Robbins (2005, p.136_13#earia ERG de Clayton Aldefer, defende que a
motivagdo pode ser obtida através da satisfacdnetzssidades dos trabalhadores, mas ao contodrio d
cinco niveis que Maslow preconiza, Alderfer defeagenas trés niveis hierdrquicos de necessidades,
sendo eles obtidos por via de agrupamento de a&#egoecessidades de existéncia, de relacionamento
de crescimento.

. Existéncia.Que compreende as necessidades fisiologicas egdeasica de Maslow, ou seja, 0s
desejos de um bem-estar material e fisico que afisfestos através de comida, agua, ar, abrigo,
condicBes de trabalho, pagamento, etc.

. Relacionamento Corresponde as necessidades sociais de Maslasej¢d de estabelecer e
manter relacdes interpessoais com outras pesachsndo familia).
. Crescimento Que inclui as necessidades de auto-realizac&ej(ede ser criativo, de prestar

contribui¢Bes uteis e produtivas e de ter oporaaged de desenvolvimento pessoal).

Segundo Robbins (2005, p 137), a teoria ERG néssppde a existéncia de uma hierarquia
rigida, em que uma necessidade de nivel mais hata que ser obrigatoriamente satisfeita antes se
poder seguir adiante. A teoria diz que € possiugh pessoa sentir-se motivada por necessidades de
diferentes niveis, por outro lado a frustracdo efeessidades de um nivel elevado conduz ao retasio d
necessidades do nivel inferior mesmo que estanf@in sido satisfeitas anteriormente. Por exemaplo,
incapacidade de satisfazer a necessidade de i#@besmgial, pode aumentar o desejo de ganhar mais
dinheiro ou de ter melhores condi¢gdes de trab@ROBBINS, 2005, p.137)

Em relacdo areoria das necessidades adquiridasesta foi criada nos anos 60 por David
McClelland, e defende que as necessidades adaqujpimlauma pessoa ao longo de sua vida devido as
interacdes com outras pessoas e com o ambientes Bssessidades basicas sédo apresentadas por Nunes
(2008)como:

. Necessidade de realizacdo, que é o desejo de leswbebjetivos, tracar metas, ser cada vez
melhor e mais eficiente;

. Necessidade de poder, que envolve o desejo derailar, controlar e liderar os outros;

. Necessidade de afiliagdo, que é o desejo de mataedes sociais e de amizades.



A Teoria da fixagdo de Objetivosde Locke e Lathan, diz que da mesma forma conpessoas
satisfazem as suas necessidades no trabalho, agtdsrh podem ser motivadas para alcancarem
objetivos. De fato, o processo de estabeleceriobpe€é uma das forgcas motivacionais mais importante
que operam nas pessoas dentro das organizacOamer®fato de existirem objetivos definidos vai
influenciar a forma como a tarefa é executadaesoltado final obtido.

De acordo com Robbins (2005, p.140_142potivacéo no trabalho podera ser aumentada desde
que a definicdo dos objetivos contemple véariasotaristicas, como:

. Objetivos dificeis/ desafiantes, uma vez aceitosdazem a resultados superiores aos obtidos
com objetivos faceis; e que o feedback também coaduelhores desempenhos.
. Objetivos especificos produzem melhores resultddogue metas genéricas, do género “faca o

seu melhor!”. A especificidade do objetivo em sidiona como um estimulo interno.

Uma forma Obvia de aumentar a aceitagdo dos obgeévenvolver os colaboradores no proprio
processo de definicdo dos objetivos. E, para qdefimicdo de objetivos se traduza em melhorias de

desempenho, € necessario que as pessoas recelmmag#fo regular sobre a eficacia do seu
comportamento tendo por referéncia as metas estadbas.

A Teoria do Reforco foi desenvolvida inicialmente pelo psicologo neateericano Burrhus
Frederic Skinner e defende que o comportament@essoas pode ser influenciado e controlado atraves
do reforco (recompensa) dos comportamentos desefaimorando as acdes ndo desejadas (o castigo do
comportamento ndo desejado deve ser evitado nalaneth que tal contribuiria para o desenvolvimento
de sentimentos de constrangimento ou mesmo detagvBkinner defende mesmo que o comportamento
das pessoas pode ser controlado por longos perbeldempo sem que estas se apercebam disso,
inclusivamente sentindo-se livres.

Conforme Skinner, os eventos reforcadores podentlassificados em positivos e negativos.
Alguns reforgos consistem na apresentacdo de dsiymo acréscimo de alguma coisa a situacdo (por
exemplo, alimento, agua). Estes sdo chamados osfgrgsitivos. Outros consistem na remocdo de
alguma coisa da situacdo (por exemplo, muito barwhlor ou frios extremos, choque elétrico). Estes
séo denominados refor¢os negativos. Em ambos os.dasfeito do refor¢co € o mesmo: a probabilidade
da resposta serd aumentada.

A Teoria da Equidade foi elaborada por J. Stacy Adams e tem relacdo aqmercepcdo do
individuo sobre a “justica” praticada pela orgag@a ou seja, o individuo deve ser recompensado de
acordo com o seu desempenho na organizacdo. Oocadi, geralmente, faz comparacbes com a
compensacdo dos outros colaboradores. Caso ekessintinjusticado” sua produtividade diminui,
podendo ele inclusive se afastar do emprego. Nvaram a compensacao sendo maior do que das outras
pessoas, ha uma tendéncia em melhorar seus esfor¢cos

Uma outra teoria estudada,Teoria da Expectativa foi desenvolvida na década de 60 pelo
psicélogo Victor Vroom. Caracterizada por ser ug@it racional, ela estabelece uma relagéo eése tr
componentes (M=V.E); Motivacado (M): relacdo entaééncia e expectativa; Valéncia (V): desejo de um
individuo em alcancar um objetivo e Expectativa (fEpbabilidade de alcancar os resultados desejados

A Ultima teoria abordada neste trabalho €earia dos dois fatoresque foi desenvolvida pelo
psicélogo Frederick Herzberg, também conhecida cameoria Higiene-Motivacdo, apresenta a relagéo
homem/trabalho como basica na determinacdo dosuoesfracasso de uma determinada operacgéo. Esta
teoria é classificada como motivacao pela defidé&ripois o homem move-se para completar o que lhe
falta.” (FIORELLI, 2007, p.120). Herzberg verific@upresenca de dois fatores distintos que devem ser
considerados na satisfacdo do cargo; séo eles:

. Fatores Higiénicos ou insatisfacientes: refereraseondicbes que rodeiam a pessoa enquanto
trabalha, ou seja, instala¢@es fisicas do ambimteabalho, salarios e beneficios sociais, relacom o
gerente e colegas de trabalho, politicas da orgefiz Esses fatores tém carater preventivo e
representam condi¢Bes externas ao individuo.

. Fatores Motivacionais ou satisfacientes: referema@econteddo do cargo em si, as tarefas e
deveres relacionados, ou seja, uso pleno das dedsls pessoais, responsabilidade pelo trabalho,



definicdo de metas e objetivos relacionados aalinabauto-avaliagcdo do desempenho. Eles representa
as condicdes internas ao individuo.

z

Herzberg chegou a conclusdo que o oposto de sdiisfado € insatisfacdo, mas nenhuma
satisfagdo. Nesse caso os fatores higiénicos iewitaa insatisfacdo, enquanto os fatores motivaisona
gerariam a satisfacéo.

Segundo Wagner 1l e Hollenbeck (1999ud Fiorelli 2007, p.122) “apresentam criticas ao
modelo de Herzberg, assinalando deficiéncias dedukigia e inexisténcia de confirmagéo praticy (...
isso, no sentido de Herzberg pressupor uma relagle satisfagdo e produtividade, porém a
metodologia de pesquisa utilizada enfoca apenaatisfagdo, ndo a produtividade. “Para tornar sua
pesquisa relevante, é preciso considerar um foredacionamento entre satisfacdo e
produtividade.”(ROBBINS, 2005, p.135_136).

Contudo, reconhecem que a orientacdo de Herzbergjué os gerentes deveriam
concentrar-se mais em promover oportunidades deiotento e enriquecimento das
tarefas para motivar, concentrando-se menos emicsald outros fatores higiénicos,
parece manter-se bastante considerada.( FIOREDDFE.2.122).

Os autores chamam a atencéo no que diz respeigereenalizar a aplicacdo dessas teorias para
todas as culturas, pois motivacao e cultura saoettms intimamente relacionados.

3 PRATICAS MOTIVACIONAIS

Segundo Robbins (2005), conhecer as teorias daagéb ndo garante aos gestores a concepgéo
da melhor maneira de desenvolvé-las, de forma @anadeus colaboradores, na pratica do dia-a-dia.
Portanto, estruturar as teorias motivacionais esgramas de utilizacao pratica, para as organizasées
faz excepcionalmente necessario. De acordo com iRDEB005, p.160) existem diversos programas
motivacionais. Os mais conhecidos estdo detalhadeguir:

A Administracdo por objetivos — APO, visa a adocéstabelecimento de metas especificas,
tangiveis e mensuraveis. Os programas de APO, gt gpresentam quatro elementos comuns, que s&o:
especificidade, decisdo participativa, periodo rdateado de tempo e feedback do desempenho. Esses
programas de APO estabelecem uma maior relacd@deonria da fixacdo de objetivos, diferindo apenas
no elemento participacdo, ja que a teoria acreglia a imposicdo de metas pode obter resultados
equivalentes as metas desenvolvidas em conjunt@s@roprios colaboradores.

Os programas de reconhecimento dos funcionariesrvigconhecer o trabalho realizado por um
colaborador ou por um grupo de colaboradores. Eseggamas podem variar quanto a forma, partindo
desde um “ muito obrigado”, “ parabéns pelo tratyalaté programas formais especificos (ex. Quadros
de funcionario do més). Em geral, esses programesTf conexdo, principalmente, com a teoria do
reforco, que ressaltava que recompensando um ctampemto através do reconhecimento, vocé estimula
a sua repeticao.

Programas de envolvimento dos funcionarios visaimser¢cdo dos colaboradores nas decisfes
empresariais que competem o seu trabalho. As fomws utilizadas desses programas sao: gestdo
participativa, participacao por representacdoutiscde qualidade e os planos de participacao @d#&n
Esses programas podem estabelecer relagbes corsaditeorias, como a teoria Y (visdo basicamente
positiva do homem), a teoria os dois fatores (@rittias nos fatores motivacionais) e a teoria ERG.

O novo planejamento do trabalho e esquemas flexiisam o replanejamento do trabalho para
que o mesmo torne-se mais motivador, atendendpossivel, as necessidades de flexibilizacdo de
horario de trabalho dos colaboradores. Das atieslaghais usuais dessa alternativa para atingir a
motivacdo, temos o rodizio de tarefas, a ampliat@idarefas, enriqguecimento de tarefas, o horéario
flexivel, o emprego compartilhado e a telecomutgt@balhar em casa, pelo menos 2 dias por semana,
conectado ao sistema da empresa). O novo plangjarderirabalho e os esquemas flexiveis podem ser
associadas a teoria dos dois fatores de Herzbeagag ao enriquecimento de tarefas, e a teoria da
expectativa, indiretamente, quanto a flexibilizagaaelacao entre metas pessoais e recompensas.



Programas de remuneracao variavel visam a flutueg8oguantias recebidas de acordo com a
mensuracdo do desempenho. As principais formasndeneracao variavel sdo os planos de remuneragao
por unidades produzidas, incentivos salariais,igipaicdo nos lucros e participacdo nos ganhos. Tais
programas apresentam uma maior compatibilidadeacteoria da expectativa, pois a motivagdo ocorrera
na medida em que os colaboradores estabelecemgaaadntre 0s seus desempenhos e as recompensas.

Os planos de remuneracao por habilidades visarfiragd® da remuneracéo salarial baseado nas
habilidades do colaborador ou na capacidade do mesmrealizar uma variedade de funcbes. Esses
planos podem estabelecer conexdo com diversasdesmbre motivacdo; como, por exemplo, a teoria
ERG, devido o estimulo ao aprendizado e crescimeoto a teoria do reforco, pois ocorre o
condicionamento dos funcionarios no sentido dosmwosscontinuarem a desenvolver suas habilidades,
adquirindo outras.

Os Beneficios Flexiveis visam o livre arbitrio doslaboradores no sentido de os mesmos
poderem escolher, dentre uma gama de variedadesompensa extra que querem obter gracas aos
esforgos empreendidos para realizar uma determitaddade. Os trés tipos mais comuns de planos de
beneficios sdo: os planos modulares, que sédo ‘gmqot-definidos de beneficios, de modo que cada
médulo pode ser acrescido para atender as nedmdssidale grupos especificos de
funcionarios”(ROBBINS, 2005, p.178), os planos eacés, que se “ consistem de um nucleo fixo de
beneficios essenciais e um ‘cardapio’ de benefiitisionais, que podem ser escolhidos e anexados ao
nacleo de beneficios essenciais pelos funcionaREBBINS, 2005, p.178) e os planos de créditos
flexiveis, que “permitem que o funcionario use ada determinada quantia, estabelecida pelo plano,
para pagar os servicos que contratar de modo ylartic(ROBBINS, 2005, p.178). Tais beneficios
vinculam-se estritamente com a teoria da expeetajiv que a mesma defende que “as recompensas
organizacionais devem estar vinculadas as metagduodis dos funcionéarios” (ROBBINS,2005, p.178) e
os beneficios flexiveis “ individualizam as recomges, permitindo que cada funcionario escolha o
pacote de opg¢des que melhor atenda as suas nadesSi(ROBBINS, 2005, p.178).

Assim, cabe aos gestores discernirem qual o pr@grarais adequado as suas respectivas
organizacdes para, dessa forma, incitar uma madvagao.

Existem diversas préaticas motivacionais que estabgl relagdo com a teoria dos dois fatores de
Herzberg. Entretanto, as mais conhecidas e utdizaddo os programas de envolvimento dos
funcionarios, o novo planejamento do trabalho esagiemas flexiveis.

Independente da forma, esses programas, identiffatones que podem gerar motivagdo nos
colaboradores e trabalham para que tais fatoramdgaejorporados ao dia a dia dos mesmos. Garantindo
em primeira instancia os fatores higiénicos (eg#tos ao individuo_exemplo: condicbes do ambiente d
trabalho), esses programas focam-se nos fatoresationais, de forma a compreender, mesmo que
superficialmente o que motiva os colaboradores pama os mesmos possam realizar bem as suas
atividades; o que basicamente consiste na teocsiaais fatores de Herzberg.

4 METODOLOGIA DA PESQUISA

A pesquisa tem carater qualitativo e descritivodiarge uma pesquisa bibliografica, que trata da
relacdo entre motivagdo e comprometimento dos cmdalores com as organizagfes. A coleta de dados
foi realizada através da aplicacdo de um quesimrjanto aos dezessete professores do curso de
Administracdo do IFPB — Instituto Federal de Edédcaiéncia e Tecnologia da Paraiba. O instrumento
foi composto de seis questdes objetivas, as qoemfanalisadas estatisticamente, com uso de nsedida
percentuais.

5 ANALISE DOS RESULTADOS

Foi constatado na aplicacdo do questionario junto@ofessores do curso de bacharelado em
Administracdo do IFPB — Instituto Federal de Eddcagiéncia e Tecnologia da Paraiba que 58,82% dos
professores consultados foram contratados a menbsados; 17,65% de 5 a 10 anos; 17,65% de 10 a 15
anos e 5,88% a mais de 15 anos. 82,35% atuam aagéeese especializaram, enquanto 17,65% nao
atuam.



TABELA 1 — Fatores que geram insatisfacao

Afirmacédo | Ambiente] Programa | Condicdes Dificeis Remuneracdo Auséncia N&o estou| Outros
indspito de Adm. | de Trabalho| relacdes de insatisfeito
inadequadd insuficientes| interpessoais seguranca
Quantidade 1 2 8 2 4 5 6 4
% 5,88 11,77 47,06 11,77 23,53 29,41 35,29 23

,53

Fonte: Elaborada pelos autoras, 2009.

A partir da TABELA 1 podemos perceber que o fatoe gnais causa insatisfagdo sdo as
Condicdes de trabalho insuficientes (47,06%). NgaopOutros foram citados fatores tais como:
diferentes perspectivas professor/aluno e a faeliatdresse por parte dos alunos.

TABELA 2 — Fatores que geram satisfacédo

Afirmacdo | Conteldqa Realizacdo Reconhecimento Trabalho Maior Crescimento e | Outros
do Pessoal por realizacdo | desafiador| responsabilidade¢ desenvolvimentg
trabalho das atividades
Quantidade| 9 13 9 7 3 12 2
% 52,94 76,47 52,94 41,18 17,65 70,59 11{77

Fonte: Elaborada pelas autoras, 2009.

A partir da TABELA 2 podemos perceber que os fatogee mais causam satisfacdo sao:
Realizacdo Pessoal (76,47%) e Crescimento e Ddseneato (70,59%). Na opcdo Outros foram
citados fatores tais como: Contribuigcdo ao desemmehto do aluno e Relac¢des Interpessoais.

Como destacado na teoria de Herzberg, os fatooegaans pelos pesquisados estao relacionados
com 0s aspectos motivacionais e, como apresentadéiarelli (2007) e outros autores, referem-se ao
contetdo do cargo em si, as tarefas e deveresomd@os, ou seja, uso pleno das habilidades psssoai
responsabilidade pelo trabalho, definicdo de metigetivos relacionados ao trabalho, auto-avadiagh
desempenho.

TABELA 3 — Préticas de motivacao contribuem para @omprometimento dos
colaboradores com a organizagao?

Afirmacgéo Concordo totalmente Concordo Discordo Discordo totalmente
parcialmente parcialmente
Quantidade 6 7 4 0
% 35,29 41,18 23,53 0

Fonte: Elaborada pelas autoras, 2009.

De acordo com a TABELA 3, verificamos que 35,29%omvdam totalmente que praticas de
motivacdo contribuem para o comprometimento dosaboshdores com a organizagdo; 41,18%
concordam parcialmente; 23,53% discordam parcigkneminguém discorda totalmente.

Dessa forma é importante destacar, como afirmaddrpbbins (2005), que conhecer as teorias
da motivacdo ndo garante aos gestores a concepcéeltdor maneira de desenvolvé-las, de forma a
motivar seus colaboradores, na préatica do dia-aRletanto, estruturar as teorias motivacionais em
programas de utilizacao pratica, para as organizac@ faz excepcionalmente necessario.

TABELA 4 — Grau de motivacao

Afirmacgéo N&o motivado Pouco motivado Motivado Muito motivado
(insatisfeito) (ndo insatisfeito) (parcialmente (satisfeito)
satisfeito)
Quantidade 0 2 11 4
% 0 11,77 64,70 23,53

Fonte: Elaborada pelas autoras, 2009.



Analisando a TABELA 4, constatamos que ndo ha sgmtacdo percentual de professores ndo
motivados (insatisfeitos); 11,77% encontram-se pauotivados (ndo insatisfeitos); 64,70% encontram-
se motivados (parcialmente satisfeitos) e 23,5386 m@mram-se muito motivados (satisfeitos).

6 CONSIDERACOES FINAIS

Colaboradores motivados tendem a aumentar suastptidddes, comprometendo-se ainda mais
com os objetivos da organizagdo em que estéo dosecaracterizando a motivagdo como um dos fatores
determinantes no comprometimento dos colaboradores.

A motivacao vai além das condi¢des externas faeisaenvolvendo as condi¢des intrinsecas dos
colaboradores, como realizacdo pessoal, crescimerdesenvolvimento. Dessa forma, mesmo com
condi¢des externas desfavoraveis, a motivagcdo p@deanifestar, porém, é essencial que a organizacao
forneca as melhores condicbes para que seus cathltes possam realizar com sucesso as suas
atividades, uma vez que as condicdes ambientaisfatédoes geradores de insatisfacdo e podem
comprometer os resultados individuais e conseqommtte os resultados organizacionais.

Dessa forma, diante das pesquisas (bibliografeamrica) realizadas, conclui-se que, dentro das
visBes estabelecidas pela teoria dos dois fata@esetzberg, a dindmica motivacional constitui-se@o
fator determinante para o comprometimento das pessam a organizacao.
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