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Resumo

O Artigo Cientifico a ser apresentado teve como objetivo principal identificar os
fatores motivacionais no ambiente organizacional, através de um estudo
bibliografico dos principais autores da area de administracdo. A década de 50 foi
um periodo no qual as teorias sobre motivacdo foram formuladas, entre elas
destacaremos neste trabalho a Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow
e a Teoria de Dois Fatores de Herzberg. A motivacdo surge de dentro das pessoas,
ndo ha como ser imposta e por essa razdo o colaborador tem que querer ser
motivado, cabendo as organizacBes oferecerem 0s incentivos necessarios para o
éxito deste processo motivacional.
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Abstract

The Scientific Article that will be presented aimed to identify motivational factors in
the organizational environment, through a bibliographic study of the administrations
theory principal authors. The 50s was a period when motivation theories were
formulated, including this study highlight the Maslow's Theory of Hierarchy Needs
and Herzberg's Theory of Two Factors. The motivation comes from each people,
there is no way to be imposed, and for this reason the employees has to want to be
motivated, it is the organizations responsibility to provide the necessary incentives to
the success of the motivational process.
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INTRODUCAO

A motivacdo no ambiente organizacional esta relacionada a qualidade de
desempenho e esforcos de seus colaboradores, constituindo a energia motriz para
atingir os resultados desejados.

Com a chegada da globalizacdo e avanco tecnoldgico, aumento da
competitividade entre as empresas, custos de contratacéo, treinamentos e processo
de automacdo industrial, a exigéncia do melhor desempenho de seus
colaboradores esté cada vez maior.

Por esse motivo, as empresas estdo sempre buscando alternativas que
motivem seus colaboradores, com o intuito de proporcionar um melhor clima
organizacional e desempenho de seus profissionais.

Um dos principais objetivos das organizacbes € ter funcionarios
motivados, para que produzam mais e melhor, porém, o maior desafio que as
organizacdes enfrentam é manté-los motivados.

O presente artigo tem como objetivo principal identificar os fatores
motivacionais no ambiente organizacional, de acordo com a literatura, sobretudo os
autores Idalberto Chiavenato, Cecilia Bergamini, Stephen Robbins entre outros.

Segundo Chiavenato (2003, p.366), motivacdo “é o estado intimo que
leva uma pessoa a se comportar de maneira a assegurar o alcance de determinado
objetivo ou a se engajar em uma atividade para satisfazer necessidades pessoais”.

Os conceitos sobre motivagao surgiram na década de 50. Motivacdo nao
€ uma tarefa facil. Existem varias teorias que tentam explicar ou mostrar como é
gue a motivacao surge, entre as teorias classicas destacaremos neste artigo a de
Abraham Maslow (Hierarquia das Necessidades) e a de Frederick Herzberg (Teoria
dos Dois Fatores).

O procedimento metodolégico desse artigo tem como base a pesquisa
bibliogréafica de autores renomados na area de administracdo de empresas e suas
principais obras, tais como Idalberto Chiavenato em Introducdo a Teoria Geral da
Administragdo; a psicologa Cecilia Whitaker Bergamini em Motivacdo nas
organizagOes; entre outros. Utilizamos ainda, como bibliografia complementar,
algumas publicacdes especificas de administracao.

Com base nos textos estudados, iremos confrontar as ideias dos autores,

relacionando-as com as teorias classicas motivacionais dos psicélogos Abraham



Maslow e Frederick Herzberg, na qual buscaremos correlaciona-las com um
exemplo de ambiente organizacional.

Lembrando que ndo basta as empresas somente escolher entre elas
uma teoria capaz de motivar seus colaboradores, pois 0s individuos sdo motivados

de diferentes maneiras, conforme suas necessidades e seus valores socias.

1 MOTIVACAO

Motivacdo € quando se tem um motivo para agir. Ter motivagao significa
ter um desejo por tras de suas acdes. Ela é responsavel pela persisténcia de uma
pessoa para atingir uma meta.

De acordo com Macédo et al (2007, p.92), o conceito sobre motivacao é:

Como o proprio termo sugere, motivacao significa motivo para acao.
Por sua vez, as palavras motivo e emocdo compartilham a mesma
raiz do latim: movere, isto €, mover. Assim, sdo as emocdes que
impulsionam as pessoas em direcdo a suas metas e que também
influenciam a sua maneira de perceber os fatos. (MACEDO et al,
2007, p.92).

A motivacdo pode ter origem quer no individuo, quer fora dele e que
moldam o seu comportamento de trabalho, determinando a sua forma, intensidade
e duracao.

Gomes (2007, p.2) por sua vez afirma que: [...] “a motivacéo € intrinseca,
€ um impulso que vem de dentro, isto €, que tem suas fontes de energia no interior
de cada pessoa, € uma forca que direciona a pessoa para alguma coisa, ou seja,
um objetivo”.

Podemos dizer que as principais caracteristicas basicas da motivacao
sdo que ela é um fenbmeno individual, ou seja, somos Unicos e devemos ser
tratados com tal; que a motivacao é intencional, uma vez que esta sob o controle do
trabalhador; a motivacdo € multifacetada, depende tanto do estimulo como da
escolha do comportamento empregado.

Observa-se na figura 1 que o primeiro passo para se conhecer a
motivacdo humana é o conhecimento do que ocorre no comportamento das

pessoas.



A PESSOA

Estimulo
{(causa)

Fonte: Chiavenato, (2007, p. 109).

Figura 1 - O modelo basico de comportamento

Conforme Chiavenato (2007, p.109):

Embora o modelo basico de comportamento da Figura 1 seja o
mesmo para todas as pessoas, 0 resultado podera variar
indefinidamente, pois depende da percepcdo do estimulo (que varia
conforme a pessoa e ha mesma pessoa, conforme o tempo), das
necessidades e dos desejos (que também variam), da cognicao etc.
de cada pessoa. (CHIAVENATO, 2007, p.109).

Observamos uma divisdo no tipo de motivacdo sabendo que sao
diversas as causas motivacionais do individuo, suas necessidades e expectativas.
Chamamos a motivacdo de intrinseca (que vem de dentro) quando ela esta
relacionada com recompensas psicolégicas: status, respeito e reconhecimento.
Esse tipo motivacional esta intimamente ligado as ac¢fes individuais dos gerentes
em relagdo aos seus subordinados.

Por outro lado a motivacdo extrinseca (que vem de fora) € quando as
causas baseiam-se em recompensas tangiveis: promocdes, salarios, beneficios,
sendo que estas causas independem da geréncia, pois geralmente sao
determinadas pela alta administragéo.

De acordo com a psicéloga e autora do livro Motivacdes nas
Organizacdes, Cecilia Bergamini (2006), a motivacdo seria baseada em fatores
externos, tais como uma recompensa ou uma forma de evitar um castigo:

As teorias da motivacdo extrinseca, ao contrario das intrinsecas,
pressupfem que o comportamento humano pode ser planejado,
modelado ou mudado por meio da utilizacdo adequada dos varios
tipos de recompensas ou punicfes disponiveis no meio ambiente.
Para essas teorias, motivacdo € sindbnimo de condicionamento.
(BERGAMINI, 2006, p. 39).

Como foi abordado neste tdpico, definir motivacdo ndo € uma tarefa

simples, para tentar esclarecer ainda mais esse tema que desperta interesse, dada



a sua relacdo com o comprometimento, o reconhecimento e as recompensas nas
suas mais diversas modalidades.

Macédo et al (2007, p.99), resume assim: “Vale acrescentar que a
motivacdo — ou a auséncia dela — é um fenémeno intrinseco, absolutamente
pessoal, o que explica que determinados estimulos externos funcionem para

algumas pessoas, mas nao para todas”.

2 Teoria de Maslow, A Hierarquia das Necessidades

A Teoria das necessidades surgiu dos estudos do psicélogo americano,
Abraham H. Maslow, um dos maiores especialistas em motivacdo humana, que
parte do principio de que os motivos do comportamento residem dentro do préprio
individuo. Algumas dessas necessidades sdo conscientes, outras ndo. Varias
teorias tentam explicar o comportamento do individuo dentro da organizagdo, como
a teoria da hierarquia das necessidades de Maslow, que diz existir cinco ordens
gradativas de necessidades.

Para Maslow, as necessidades humanas estdo arranjadas em uma
piramide de importancia e de influenciagdo do comportamento humano. Na base da
piramide estariam as necessidades mais baixas e recorrentes, enquanto que no
topo estariam as mais sofisticadas e intelectualizadas.

Segundo Chiavenato (2003, p. 329 - 330) a hierarquia das necessidades
de Maslow, reproduzida na Figura 2, é a seguinte:

1. Necessidades fisiolégicas: constituem o nivel mais baixo de todas
as necessidades humanas, mas de vital importancia. Nesse nivel
estdo as necessidades de alimentacdo (fome e sede), de sono e
repouso (cansaco), de abrigo (frio ou calor), o desejo sexual e etc.
As necessidades fisiologicas estdo relacionadas com a
sobrevivéncia do individuo e com a preservacdo da espécie. Sao
necessidades instintivas e que ja nascem com o individuo;
2.Necessidades de seguranca: constituem o segundo nivel das
necessidades humanas. S&o necessidades de seguranca,
estabilidade, busca de protecdo contra ameaca ou privacédo e fuga
do perigo. Surgem no comportamento quando as necessidades
fisiolégicas estao relativamente satisfeitas;

3. Necessidades sociais: surgem no comportamento, quando as
necessidades mais baixas (fisiologicas e de seguran¢a) encontram-
se relativamente satisfeitas. Dentre as necessidades sociais estéo a
necessidade de associacdo, de participacdo, de aceitacdo por parte
dos companheiros, de troca de amizade, de afeto e de amor;

4. Necessidade de estima: sdo as necessidades relacionadas com a
maneira pela qual o individuo se vé e se avalia. Envolvem a auto-



apreciacdo, a autoconfianga, a necessidade de aprovacéo social e
de respeito, de status, de prestigio e de consideragdo. Incluem
ainda o desejo de forca e de adequacao, de confiangca perante o
mundo, independéncia e autonomia;

5. Necessidades de auto-realizacdo: sdo as necessidades humanas
mais elevadas e que estdo no topo da hierarquia. Estédo
relacionadas com a realizacdo do prOprio potencial e
autodesenvolvimento continuo. Essa tendéncia se expressa por
meio do impulso que a pessoa tem para torna-se sempre mais do
gue é e de vir a ser tudo o que pode ser. (Chiavenato, 2003, p. 329 -
330).

Maslow sugeriu que as necessidades humanas estédo dispostas em uma
série de niveis ou estagios definidos como necessidades primarias e necessidades
secundarias. Necessidades primarias sdo as fisiologicas e as de seguranca e
necessidades secundarias sdo as sociais, de estima e de auto-realizacao.

Percebe-se na figura 2 que as necessidades do individuo se movem em
direcdo ao topo da piramide, sugerindo que, satisfeita uma necessidade, mesmo

gue ndo completamente, extingue-se aquela forgca motivadora.
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Fonte: Chiavenato (2007, p. 111).

Figura 2 - Piramide das necessidades de Maslow

De acordo com Robbins (2005, p.133), a hierarquia das necessidades de
Maslow é explicada da seguinte maneira:

Maslow separou as cinco categorias de necessidades em
patamares mais altos e mais baixos. As necessidades fisiol6gicas e
de seguranca sao descritas como necessidades de nivel mais baixo
e aquelas relacionadas a auto-realizacdo sdo chamadas de
necessidades de nivel mais alto. A diferenciacdo entre estes dois
niveis parte da premissa de que as necessidades de nivel mais alto
sdo satisfeitas internamente (dentro do individuo) enquanto as de



nivel mais baixo sado satisfeitas quase sempre externamente
(através de coisas como remuneracdo, acordos sindicais e
permanéncia no emprego). (Robbins, 2005, p.133).

Na visdo de Maslow, o ser humano persegue a satisfacdo dos seus
desejos e motiva-se para atendé-los. Quando suas necessidades nao sao
satisfeitas, geram tensdo. Na tentativa de diminuir essa tenséo, o individuo ganha
forca motivadora para buscar realizagéo das necessidades.

A teoria das necessidades parte do principio de que o ser humano
sempre estd a procura de algo, sempre possui uma necessidade a ser satisfeita. A
necessidade insatisfeita leva o individuo a procurar, no seu trabalho, a iniciativa, a
forma e a intensidade do seu comportamento para satisfazé-la. A medida que a
necessidade é satisfeita, cessa também esse tipo de comportamento.

Macédo et al. (2007, p. 93), assim conclui: “A teoria de Maslow traz
importantes contribuicdes, na medida em que permite identificar os grandes grupos
de necessidades, o estabelecimento das prioridades e a relevancia do crescimento
pessoal e da auto-realizagdo em consonéncia com 0s objetivos organizacionais”.

Maslow ampliou sua teoria, sugerindo que a organizacdo assumisse a
construcdo de uma ponte entre as necessidades basicas e de auto-realizacdo dos

individuos.

3 Teoria de Herzberg, Os Fatores Higiénicos e Motivacionais

Ao contrario de outros pensadores, como Abraham Maslow, que
tentavam explicar as necessidades humanas em diversos campos, a Teoria de
Frederick Herzberg foi baseada no estudo das atitudes e motivacdes dos
funcionarios dentro de uma empresa.

Herzberg, também psicélogo, verificou e evidenciou através de muitos
estudos praticos a presenca de que dois fatores distintos devem ser considerados
na satisfacdo do cargo; séo eles: os Fatores Higiénicos e os Motivacionais. (Ver
Figura 3).

Os estudos incluiram pesquisas, onde os trabalhadores de diversas
empresas eram estimulados a explicitar quais seriam os fatores que o0s
desagradavam, assim como 0s que 0s agradavam na empresa. Os fatores que

agradavam ao funcionario foram chamados de Motivadores. Aqueles que



desagradavam levaram o nome de fatores de Higiene. Por isso, a teoria € mais

conhecida como "a Teoria dos dois fatores de Herzberg: Motivagéo - Higiene".
Segundo Chiavenato (2007 p.115-116):

Fatores higi€nicos: referem-se as condicbes que rodeiam o
empregado enquanto trabalha, englobando as condicdes fisicas e
ambientais de trabalho, o salario, os beneficios sociais, as politicas
da empresa, o tipo de supervisdo recebido, o clima de relacbes
entre a direcdo e os empregados, os regulamentos internos, as
oportunidades existentes etc. Correspondem a perspectiva
ambiental. Constituem os fatores tradicionalmente utilizados pelas
organizacdes para se obter motivacdo dos empregados. Herzberg,
contudo, considera esses fatores higiénicos muito limitados em sua
capacidade de influenciar poderosamente o comportamento dos
empregados. Escolheu a expressdo “higiene” exatamente para
refletir seu carater preventivo e profilatico e para mostrar que se
destinam simplesmente a evitar fontes de insatisfacdo do meio
ambiente ou ameacas potenciais ao seu equilibrio. Quando esses
fatores sdo 6timos, simplesmente evitam a insatisfacdo, uma vez
gue sua influéncia sobre o comportamento ndo consegue elevar
substancial e duradouramente a satisfacdo. Porém, quando séo
precarios, provocam insatisfacéo. (Chiavenato, 2007, p.115-116).

Existem também os fatores motivacionais que de acordo com Chiavenato

(2007, p.116),

Fatores motivacionais: referem-se ao contetddo do cargo, as tarefas
e aos deveres relacionados com o cargo em si. Sdo os fatores
motivacionais que produzem um efeito duradouro de satisfacéo e de
aumento de produtividade em niveis de exceléncia, isto €, acima
dos niveis normais. O termo motivacdo, para Herzberg, envolve
sentimento de realizacdo, de crescimento e de reconhecimento
profissional manifestados por meio do exercicio das tarefas e
atividades que oferecem suficiente desafio e significado para o
trabalhador. Quando os fatores motivacionais sdo 6timos, elevam
substancialmente a satisfacao; quando estdo precarios, provocam
auséncia de satisfacdo. (Chiavenato, 2007, p.116).

A teoria dos dois fatores sobre a satisfagdo no cargo afirma que:

1- A satisfacdo no cargo é funcdo do contetdo ou atividades

desafiadoras e estimulantes do cargo, sdo os chamados “Fatores motivadores”;

2- A insatisfacdo no cargo € funcdo do ambiente, da supervisdo, dos

colegas e do contexto geral do cargo, enriquecimento do cargo (ampliar as

responsabilidades), sdo os chamados “Fatores higiénicos”.

Como se encontra indicado na figura abaixo, Herzberg chegou a

conclusédo de que os fatores responsaveis pela satisfacdo profissional sao

totalmente desligados e distintos dos fatores responsaveis pela insatisfacao



profissional.
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Fonte: Chiavenato, (2007, p. 117)
Figura 3 - Teoria dos dois fatores de Herzberg

Conforme Chiavenato (2007, p. 114),

“[...] Os fatores satisfacientes, ou motivacionais sdo: realizacao,
reconhecimento, responsabilidade, crescimento, e trabalho em si.
[...] Os meios praticos de proporcionar ou incentivar os fatores
satisfacientes incluem:

- delegacéao de responsabilidade;

- liberdade de exercer discri¢ao;

- promocdao e oportunidades;

- uso pleno das habilidades pessoais;

- estabelecimento de objetivos e avaliagéo relacionada com eles;

- simplificacéo do cargo (pelo proprio ocupante); e

-ampliacdo ou enriquecimento do cargo (horizontal ou
verticalmente).” (Chiavenato, 2007, p. 114).

Ainda conforme Chiavenato (2007, p. 114),

“[...] Enquanto os fatores satisfacientes s&o intrinsecos, o0s
insatisfacientes sao periféricos e extrinsecos em relacao ao cargo
em si ou a atividade do individuo. Enquanto 6timos, esses fatores
apenas evitam a insatisfacdo, mas, quando precarios, provocam
insatisfacdo. E através deles que as organizacbes tem
tradicionalmente tentado motivar seus empregados.

Os fatores insatisfacientes incluem:

- condicdes de trabalho e conforto;

- politicas da organizacao e administracéao;

- relagbes com o supervisor;

- competéncias técnicas do supervisor;

- salérios;

- seguranga no cargo; e

- relagBes com colegas.” (Chiavenato, 2007, p. 114).

Em sintese a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg explica como o
ambiente de trabalho e o préprio trabalho interagem para produzir motivagao.
Herzberg considera que tanto o ambiente externo (contexto ambiental) como o

trabalho em si sdo fatores importantes na motivagdo humana.
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4 Motivagdo no Ambiente Organizacional

A motivacdo € um dos temas mais estudados e debatidos na pratica
organizacional. A ideia de motivacdo no ambiente organizacional esta intimamente
ligada a concepcdo que se tem a respeito da percepcdo do empregado
relativamente a tarefa ou atividade que este executa.

Segundo Robbins (2005, p. 132), “motivacdo € o processo responsavel
pela intensidade, direcdo e persisténcia dos esforcos de uma pessoa para o
alcance de uma determinada meta”.

Na visdo de Chiavenato (2003, p.144), “motivacdo refere-se as forcas
dentro de cada pessoa que a conduzem a um determinado comportamento”.

A administragdo moderna lida e enfrenta um desafio, pois trata com
pessoas e seus sentimentos perante tudo que Ihe foi colocado em anos de histéria
administrativa. Um processo de transicado de um modelo autocratico de gestao para
uma gestao flexibilizada.

Durante as décadas que se seguiram desde a Era Industrial até a Era da
Informacdo, muitas mudancas ocorreram no mundo organizacional. Essas
mudancas atingiram todos os setores das empresas, o perfil dos profissionais, dos
negocios, das estruturas, etc.

Na Era Industrial as pessoas eram vistas como maquinas que
precisavam ser controladas e monitoradas para fazerem o seu trabalho e
cumprirem sua meta individual.

Bergamini (2006, p.19) relata que:

Antes da Revolucdo Industrial, a principal maneira de motivar
consistia no uso de punic¢des, criando, dessa forma, um ambiente
generalizado de medo. Tais punicbes ndo eram unicamente de
natureza psicoldgica, podendo aparecer sob forma de restricdes
financeiras, chegando até a se tornar reais sob a forma de prejuizos
de ordem fisica. Levando em conta que as organizagbes passaram
a existir muito tempo antes da Revoluc¢do Industrial, é possivel
concluir que a preocupacdo com o0 aspecto motivacional do
comportamento humano no trabalho represente um fato bastante
recente.(Bergamini, 2006, p.19).

Atualmente, na Era da Informacao, a ordem agora € preocupar-se com 0
individuo. Surge entdo um novo cenario: A Modernizacdo das Empresas. Aqui 0s
individuos passam a ser vistos menos como insumos produtivos, e mais como

importantes recursos organizacionais. Descobre-se novas formas de gerenciar,
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oferecendo alguns diferenciais: os treinamentos, o desenvolvimento de pessoal, 0s
cargos, os salarios e outros; diferente do que ocorria na Era Industrial.

Antes da chamada Revolucédo Industrial, ninguém se preocupava com 0s
problemas da motivacdo dos colaboradores. As unidades de produgcdo eram
pequenas e as técnicas de producdo muito simples. O dia de trabalho era longo,
mas nao havia problemas acerca da utlizagdo dos esforcos humanos e da
motivacao.

Segundo Santos (2008, p. 18) a respeito da motivagéo nas organizacoes,
conclui que:

As organizagfes precisam aceitar o carater individual da motivagao
e terem a consciéncia de que dificilmente os colaboradores estardo
completamente satisfeitos: existira sempre uma necessidade néo
atendida que dirigird novas condutas motivacionais. Apesar disso,
cabe a elas fazer com que o colaborador entenda qual € sua misséo
e onde ele se encaixa dentro da visdo da empresa, se sentido
respeitado e fazendo parte de algo maior. (Santos, 2008, p. 18).

Muitas empresas atualmente preocupam-se com o nivel de motivacéo de
seus empregados, nao simplesmente pelo fato de que desejam sua felicidade, mas
sim, pelo que isto representa em termos de resultados financeiros para a empresa.
Pesquisa de clima organizacional, cursos motivacionais, dinamicas de grupo,
palestras, enfim, todo investimento ndo € suficiente para atingir os verdadeiros
motivos que levem a acao a cada ser humano, objetivando que eles encontrem
simultaneamente a realizacéo pessoal e profissional, podendo, desta forma, extrair
a esséncia de cada colaborador.

Para Robbins (2005, p.178-179), as sugestbfes a seguir resumem a
esséncia daquilo que sabemos sobre como motivar os funcionarios em uma
organizagao:

1. Reconhecer as diferencas individuais - Os funcionarios
possuem necessidades diferentes. Ndo os trate como se fossem
todos iguais. Mais que isto, procure compreender o que é
importante para cada um deles. Isto vai permitir que vocé
individualize as metas, 0s niveis de envolvimento e as
recompensas, no sentido de alinha-los com as necessidades
individuais. Além disso, planeje as tarefas conforme as
necessidades individuais para que elas maximizem o potencial de
motivacao no trabalho;

2. Utilizar os objetivos e o feedback - Os funcionéarios precisam
ter metas especificas e dificeis, bem como feedback em relacdo a
seu progresso em direcdo a essas metas;

3. Permitir que os funcionarios participem das decisdes que 0s
afetam - Os funcionarios podem contribuir com diversas decisbes
gue os afetam: fixacdo de objetivos de trabalho, escolha de seus
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proprios pacotes de beneficios, solucdo de problemas de qualidade
e produtividade e coisas do género. Isso pode melhorar a
produtividade do funcionério, seu comprometimento com o0s
objetivos, sua motivagdo e sua satisfacdo com o trabalho;

4.  Vincular as recompensas ao desempenho — As recompensas
devem estar de acordo com o desempenho. Mais ainda, o0s
funcionarios precisam perceber isto claramente. Independentemente
de quanto as recompensas estiverem vinculadas ao desempenho,
se os funcionarios ndo perceberem esta ligacdo, os resultados
serdo desempenho fraco, diminuicdo da satisfagcdo com o trabalho e
aumento das taxas de rotatividade e absenteismo;

5.  Verificar a equidade do sistema — As recompensas também
precisam ser percebidas como justas em relacdo as contribuicdes
que os funcionarios trazem para o trabalho. Em um nivel bem
simplista, isto quer dizer que a experiéncia, as habilidades, as
capacidades, o esforco e outras contribuicdbes o6bvias devem
explicar as diferencas de desempenho e, por conseguinte, a
remuneracdo, as atribuicbes de tarefas e outras recompensas
Obvias. (Robbins, 2005, p.178 -179).

Na visdo de Gomes (2007, p.4- 5), “Nas organiza¢cbes, a motivacao
precisa ser encarada como forma de valorizar o funcionario, que deve se sentir
parte integrante da empresa e ndo simplesmente um seguidor de regras”.

As organizagOes precisam entender que elas devem oferecer o que o
colaborador quer e precisa ganhar, e ndo 0s incentivos que ela esta disposta a
oferecer, pois as pessoas sao diferentes, possuem necessidades e emocdes

distintas, e 0 que parece mais “assustador”, o homem € um ser insaciavel.

5 RESULTADOS

Para explicar o comportamento organizacional, a Teoria Comportamental
fundamenta-se no comportamento individual das pessoas. Para entender como as
pessoas se comportam, estuda-se a motivacdo humana. Os autores behavioristas
verificaram que o administrador precisa conhecer as necessidades humanas para
melhor compreender o comportamento humano e utilizar a motivagdo humana
como poderoso meio para melhorar a qualidade de vida dentro das organizagdes.

A teoria de Maslow é conhecida como uma das mais importantes teorias
de motivacdo. Para ele, as necessidades dos seres humanos obedecem a uma
hierarquia, ou seja, uma escala de valores a serem transpostos. Isto significa que
no momento em que o individuo realiza uma necessidade, surge outra em seu

lugar, exigindo sempre que as pessoas busquem meios para satisfazé-la.



13

Tal teoria fundamenta-se na premissa de que os individuos trabalham a
fim de atender necessidades basicas que, a medida que forem sendo satisfeitas,
nao provocam motivacao para novos esforcos. Em suma, Maslow acredita que as
necessidades nao satisfeitas geram estados interiores de tensdo que levam o
individuo a comportar-se numa tentativa de reduzir tal tensdo e recuperar, assim, o
equilibrio perdido. Uma vez satisfeita determinada caréncia ou necessidade, ela
perde seu potencial motivador.

Herzberg concorda com Maslow no que diz respeito as necessidades
serem sempre internas, mas discorda ao afirmar que quando as pessoas falam de
“sentimento de insatisfacdo”, referem-se os fatores extrinsecos ao trabalho e
guando se referem a sentir-se bem estéo se referindo a elementos intrinsecos.

Maslow enfatiza uma hierarquia de necessidades e Herzberg duas
classes de fatores, ambas afirmam que existe uma melhor maneira de motivar as
pessoas, seja por meio de reconhecimento das necessidades humanas, seja
através da aplicacdo dos fatores motivacionais e do enriquecimento do cargo,
porém, cada individuo reage de forma diferente conforme a situacdo em que se
encontra.

De acordo com Chiavenato (2007, p.117-118):

Enquanto Maslow afirma que qualquer necessidade pode ser
motivadora de comportamento, se for relativamente insatisfeita,
Herzberg salienta que apenas as necessidades mais elevadas
atuam como motivadoras e que um trabalhador pode
simultaneamente ter insatisfeitas as necessidades motivacionais e
as higiénicas. (Chiavenato, 2007, p.117-118).

Comparada com a teoria de Maslow, nesta proposta de Herzberg se
sustenta a motivacdo no ambiente externo e no trabalho do homem e n&o nas
necessidades humanas. Herzberg usou uma abordagem um tanto diferente para a
motivacao.

Herzberg essencialmente descobriu que apenas os sistemas de
necessidades que correspondem aos niveis de estima e auto-realizacdo de Maslow
servem como fontes diretas de motivacdo para se trabalhar com eficacia. Ele
descobriu que a necessidade de pertencer esta de uma certa maneira ligada a
motivacdo para trabalhar, especialmente na &rea dos relacionamentos entre o
supervisor e o subordinado, e ha questbes relacionadas com as satisfacbes
pessoais. Essas necessidades na parte superior da hierarquia de Maslow foram
chamadas, por Herzberg, de fatores de motivagcéo ou satisfacao.
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Maslow se preocupava com as fontes de motivacdo no sentido da vida
em geral, enquanto Herzberg focalizou as fontes de motivacdo que pareciam estar
relacionadas ao trabalho e as realizacdes no trabalho. Mesmo assim, as
investigagcbes de Herzberg o levaram a concluir que necessidades bastante
similares as sugeridas por Maslow estavam operando no contexto do trabalho.

Observa-se na Figura 4 uma comparacado desses dois modelos de
motivacao.

Hierarquia de necessidades Fatores de higiene — motivagao
(Maslow) (Herzberg)

QO trabalho em si
Responsabilidade
Progresso
Crescimento

realizagao

® Reconhecimento
Status

Necessidades
do ego
(estima)

Motivacionais
[ ]

o s ® Relacgdes interpessoais
9‘3Se§§i‘aias &S @ Estilo de supervisao
e Colegas e subordinados

Nocossidadas e Sur.le_,-rwsao tecmc._a _
® Politicas da organizacéo

de seguranca
® Seguranca no emprego

e Salario

Necessidades e Condigdes fisicas de
fisioclogicas trabalho

® Beneficios sociais

Higiénicas

Fonte: Chiavenato, (2007, p. 115)
Figura 4 - Comparacgédo dos modelos de motivagéo de Maslow e

Herzberg

Varias empresas atualmente ja utilizam as teorias de Maslow e de
Herzberg como forma de motivar seus colaboradores. A exemplo dessas temos a
Caterpillar Brasil, localizada em Piracicaba-SP, é uma empresa fabricante de
maquinas industriais e agricolas. E que ha mais de 55 anos é lider absoluta de
mercado em seus segmentos de atuacao.

Segundo dados da revista Vocé S/A|JExame (2010, p.64 -66), dos 3.889
funcionarios, 86,8% dizem que estdo satisfeitos e motivados. E um dos pontos de
destaque que esse guia também traz € o indice de felicidade e qualidade no
trabalho em relagcdo ao ambiente interno.

A Caterpillar Brasil conquistou a 32 posicao no Guia Vocé S/A|Exame

2010, entre as 150 melhores empresas para vocé trabalhar no Brasil. Ela esta
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nesse ranking ha sete anos consecutivo e, ha trés, figura entre as quatro melhores

do pais.

Observa-se na Figura 5 uma comparacéo das Teorias de motivacao de

Maslow e de Herzberg, relacionando-as com o mundo organizacional da empresa

Caterpillar Brasil.

Resultados do programa de motivagio dos
colaboradores da empresa Caterpillar Brasil

P gterarq_:;ad relacionando-os com as teorias de Maslow e de
e Necessidades Herzberg
{Maslow)

Fatores de Higiene- Motivagio

{Herzberg)

« Prazer no trabalm -

f:l ima prazeroso, atraves de um bom relacionamentn
interpessoal, ndo sé entre 05 subordinados |, mas
tarmbérn entre chefe e subordinados,

de Auto-
realizacso

Ex.0s colaboradores reconhecem aformacomea
gmprese os envolve g os motiva em refacéo 4 sus
estratégia de negdcios o & pratica de valores,
promovendo respeito, justica e camaradagem.

MNecessidades
de Estimea

Motivacionais

«Elevada interacéo e relacionamento
com colegas, chefia e subordinados -
Ex. O Presidente da empresa compartitha com
eguipe por msio de seu blog as curivsidades
gue v8 durante suas viagens de negdcios.

MNecessidades
Socias

« O trabathoem st

» Responsabilidade
» Progresso
~Crescimento

Reconhecimento
» Realizacéo
Status

*Reglizaches interpessoal
Supervisao
«Colegas e subordinados

*Remuneragéo &
Beneficios, Estabilidade no
empredgo - Ex. O tempo médio

dos colaboradores na casa @ de
tlanos.

Mecessidades
de Seguranga

«intervalos de descanso-
Ex. Aempresa possui uma
biblicteca gue fica disponivet
ara 08 colaboradores estudar

Necessidades
Fisiclégcas

na horario de descanso.

Fome Direta

énicos

*Supervisfo técnica
«Politicas administrativas
& empresarals
*Seguranca no cargo

«salano

~Caondictes fisicas de
trabalho

*Beneficios sociais

Figura & -Comparagéo das Teorias de motivag2o de Maslow e de Herzberg, relacionando-as com ¢ mundo

organizacional da empresa Caterpillar Brasil.

Analisando a Figura 5, podemos verificar que a empresa Caterpillar

Brasil conseguiu atingir no ambiente de trabalho organizacional, todos os niveis da

Piramide de Maslow, assim como os fatores de Hezberg.

O resultado de todo este trabalho liderado pela area de Recursos

Humanos, mas com a colaboracdo de toda a empresa, foi alcancar um nivel de

exceléncia no ambiente organizacional. A empresa esta entre as pouquissimas que

conseguiram se manter entre as primeiras da lista do Guia Vocé S/A|Exame.
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6 CONCLUSAO

O Artigo Cientifico apresentado teve como obijetivo principal identificar os
fatores motivacionais no ambiente organizacional, de acordo com a literatura,
sobretudo os autores ldalberto Chiavenato, Cecilia Bergamini, Stephen Robbins
entre outros e baseados nas teorias classicas motivacionais de Maslow e Herzberg.

A moderna gestdo de pessoas procura tratar os colaboradores das
empresas como pessoas e ndo simplesmente como recursos. Motivagao ndo € uma
tarefa simples, por isso ndo deve ser imposta e sim estimulada, ela surge dentro
das pessoas e por esta razdo o colaborador tem que querer ser motivado.

A organizacdo precisa do colaborador para atingir suas metas de
produtividade e crescimento, e o individuo precisa da organizacdo para se
desenvolver como pessoa e profissional. E esta simbiose que as empresas, de
modo geral, buscam constantemente.

E censo comum, e as bibliografias e pesquisas mais atuais mostram, que
colaboradores motivados trabalham mais satisfeitos em suas organizacdes gerando
um clima interno propicio para o aumento de produtividade, qualidade dos servicos
e produtos, etc., elementos tdo desejados dentro da empresa.

A administracdo deve buscar o que motiva o individuo, neste contexto as
teorias motivacionais sédo largamente utilizadas. Por outro lado vérias barreiras tém
de ser vencidas. E por tratar-se de pessoas torna-se impossivel a criacdo de uma
férmula que possa ser aplicada em toda situacao.
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