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PREFACIO

A presente obra intitulada “ADMINISTRACAO GERAL: ESTUDOS SOB A
PERSPECTIVA DE ADMINISTRADORES?” foi desenvolvida com o propdsito de analisar e
contribuir com conhecimentos sobre duas tematicas: 1) Gestao de pessoas; e 2) Gestéo de
materiais e logistica.

Durante anos acreditava-se que uma boa gestdo dos recursos materiais era o
suficiente para o sucesso de um empreendimento, deste modo, os investimentos eram
centralizados nessa area. Conforme novos conceitos de administracdo foram sendo
desenvolvidos e compartilhados, especialmente sobre as teorias das relagcbes humanas,
foi possivel perceber que as pessoas sao tao importantes quanto os recursos tangiveis
de uma organizacao, entado investir no capital intelectual tornou-se mais uma forma de
vantagem competitiva, principalmente quando o foco passou a ser a satisfagao do cliente.

Portanto, o objetivo desta obra é trazer reflexdes mostrando que as duas tematicas
sdo importantes e estdo inter-relacionadas, evidenciando que é crucial a participagao
de gestores com visdes holisticas para analisar ambas e identificar quais as melhores
estratégias para cada area.

As organizadoras
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CAPITULO 3

MOTIVAGAO NAS ORGANIZAGOES SOB A PERSPECTIVA DO MODELO DOS DOIS
FATORES DE HERZBERG

Givanildo Pereira da Silva Filho';
Maria José da Silva Feitosa?;
Nhatallia Laranjeira Amorim?;
Valter Olinda Pereira*;

Juliana Rodrigues Oliveira®.

RESUMO: Compreender a motivagao dos colaboradores € imprescindivel as organizagoes.
Uma teoria que pode auxiliar neste propédsito é a abordagem dos dois fatores, proposta por
Frederick Herzberg. Sendo assim, o presente estudo tem como objetivo compreender a
motivagao nas organizagdes sob a perspectiva do modelo dos dois fatores de Herzberg. Para
tanto, foi realizada um estudo de revisao de literatura, por meio da pesquisa bibliografica,
qualitativa e de carater exploratério. Os resultados mostram que a teoria dos dois fatores
de Herzberg é passivel de aplicagdo para estudar a motivagao dos colaboradores nas
organizagdes. Para futuros trabalhos, recomenda-se a realizagdo de estudos empiricos
aplicando a referida abordagem.

PALAVRAS-CHAVE: Motivacdo. Extrinsecos. Intrinsecos. Dois Fatores.

MOTIVATION IN ORGANIZATIONS FROM THE PERSPECTIVE OF HERZBERG’S
TWO-FACTOR MODEL

ABSTRACT: Understanding employee motivation is indispensable to organizations. A
theory that may help in this purpose is the two-factor approach, proposed by Frederick
Herzberg. Thus, the present study aims to understand motivation in organizations from the
perspective of Herzberg'’s two-factor model. To this end, a literature review study was carried
out, by means of a bibliographic, qualitative, and exploratory research. The results show that
Herzberg’s two-factor theory may be applied to study employee motivation in organizations.
For future work, empirical studies applying this approach are recommended.

KEY-WORDS: Motivation. Extrinsic. Intrinsic. Two Factors.
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INTRODUCAO

Entender o que motiva um individuo é uma ardua tarefa e um desejo incessante
dos gestores de organizagdes, considerando a influéncia da motivagado nos resultados
organizacionais. A motivagao apresenta “estreita relagdo com a produtividade individual e
organizacional. O problema da motivagao no trabalho situa-se, inevitavelmente, no contexto
da interacdo dos interesses da organizagao com os interesses do empregado.” (TAMAYO,;
PASCHOAL, 2003, P.36) Lima e Silva (2021, p.108) ratificam que “a motivagao interfere na
produtividade dos colaboradores”.

Entende-se como motivagdo a energia ou o esfor¢o que o individuo aplica rumo
ao alcance de um propésito. Robbins (2006, p. 131) declara que motivagao “é o processo
responsavel pela intensidade, dire¢ao e persisténcia dos esfor¢os de uma pessoa para o
alcance de uma determinada meta”.

Um estudioso que abordou a motivagao foi Frederick Herzberg, o qual defendeu que
aspectosrelacionados a motivacao, porexemplo, reconhecimento, responsabilidade, quando
presentes e adequados, podem proporcionar satisfacdo ao individuo. Conforme Abboud
(1980, p.2), “existe uma ligacdo muito estreita entre satisfagdo no trabalho e motivagao.
Entendemos satisfacdo no trabalho como sendo uma reagao afetiva do trabalhador em
relagdo ao que desenvolve”. Herzberg também focou nos aspectos que, quando ausentes
ou precarios, poderiam acarretar em insatisfacdo no individuo, tais como salario, ambiente
de trabalho, relagdes com a chefia e com os pares etc. A estes fatores Herzberg denominou
de higiénicos ou extrinsecos. Assim, o referido tedrico propds a teoria dos dois fatores.

Sendo assim, o presente estudo visa compreender a motivagado nas organizagdes
sob a perspectiva do modelo dos dois fatores de Herzberg. Para tanto, foi realizado uma
pesquisa de revisao de literatura, por meio da pesquisa bibliografica, qualitativa e de carater
exploratdrio.

DESENVOLVIMENTO
A teoria dos dois fatores de Herzberg

O psicélogo Frederick Herzberg formulou a teoria dos dois fatores para tentar
explicar o que levava os funcionarios a estarem motivados ou ndo no ambiente de trabalho,
dividindo entre fatores higiénicos (extrinsecos) e fatores motivacionais (intrinsecos).

Os fatores higiénicos “estdo localizados no ambiente que rodeia as pessoas e
abrangem as condi¢des dentro das quais elas desempenham seus trabalhos. Como essas
condigdes sado administradas e decididas pela empresa, os fatores higiénicos estao fora
do controle das pessoas.” (CHIAVENATO, 2004, p. 333). Ainda conforme Chiavenato
(2004), os principais fatores extrinsecos sdo: salario, beneficios sociais, tipo de chefia ou
supervisdo que as pessoas recebem de seus superiores, condicdes fisicas e ambientais de
trabalho, politicas e diretrizes da empresa, clima de relacionamento entre a empresa e os
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funcionarios, regulamentos internos.

De acordo com Maximiano (2004), a auséncia de fatores higiénicos gera insatisfagao
no colaborador e a presenga dos mesmos acarreta em nenhuma insatisfacdo. Dessa forma,
a presenca de fatores relativos ao contexto de trabalho ndo tende a gerar a motivagéo dos
colaboradores, até porque a motivagdo é algo interno ao individuo, fazendo com que o
mesmo dedique energia em um processo de superagao que € continuo.

Chiavenato (2004) afianga que os fatores motivacionais estdo relacionados com
o conteudo do cargo e com a natureza das tarefas que a pessoa executa. Os fatores
motivacionais estdo sob o controle do individuo, pois estdo relacionados com aquilo que
ele faz e desempenha. Envolvem sentimentos de crescimento individual, reconhecimento
profissional e autorrealizagéo, e dependem das tarefas que o individuo realiza no seu
trabalho.

Ferreira (2006) mostra que relacionados com o cargo ocupado pelo empregado, 0s
fatores motivacionais abrangem o reconhecimento e oportunidade de progresso profissional,
responsabilidade e realizacdo e levam os funcionarios de estados de nao-satisfagcao ao
estado de satisfacdo. Em outras palavras, a presenca dos fatores motivacionais causa
satisfacdo e a auséncia dos referidos acarreta em nao-satisfagdo. Assim, os fatores
motivacionais tém relagcdo com a motivacao propriamente dita, uma vez que o proprio
Herzberg gostava da ideia da motivacdo como algo interno de cada pessoa, ou seja, se
o proéprio funcionario ndo sentir desejo, forgca de vontade, animo para dedicar sua energia
para executar as suas atividades, de nada adianta um ambiente de trabalho adequado.

Maximiano (2004) afirma que a base da teoria dos dois fatores é a premissa de que,
em situacdes de trabalho, apenas os fatores internos, ou intrinsecos, sao capazes de trazer
a satisfacdo com as atividades realizadas, ou seja, apenas o trabalho em si e os fatores
que Ihe sao diretamente relacionados podem fazer as pessoas se sentirem satisfeitas. Os
fatores externos influenciam apenas o estado de insatisfagdo com as condi¢gées dentro das
quais o trabalho é realizado.

Para compreender as afirmacdes de Herzberg, Robbins (2006) afirma que se deve
atentar para os seguintes fatos: A pesquisa foi realizada com trabalhadores que informavam
0 que era satisfatorio e o que ndo era em suas tarefas. Logo, foi percebido que os fatores
de satisfagao eram, principalmente, ligados ao teor do trabalho, enquanto que os fatores
insatisfatorios eram voltados para o ambiente no qual as atividades eram realizadas, ou
seja, as condigdes de trabalho.

Assim como afirma Robbins (2006), o administrador que eliminar apenas os fatores de
insatisfagao pode nao ter colaboradores insatisfeitos com o ambiente de trabalho, mas isso
nao quer dizer que estes mesmos funcionarios estardo motivados, satisfeitos e felizes com
as atividades que desempenham. Esse entendimento leva a reflexdo do quao complexo é
cada ser humano.
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Ainda em relagao a teoria de Herzberg, é importante abordar as criticas as quais esta
exposta. Robbins (2006, p.136) destaca cinco pontos em que a teoria de Herzberg foi
criticada, citados a seguir:

o A limitagdo do experimento de Herzberg pela sua metodologia, uma vez que pode-
se afirmar que as pessoas aderem crédito a si quando tudo esta nos conformes, podendo
facilmente culpar a empresa e o ambiente pelo que acontecia de errado.

o Diz-se ainda que a metodologia de Herzberg ndo é confiavel por ser necessaria uma
certa interpretacao dos dados coletados pelos pesquisadores, podendo a imparcialidade ter
sido comprometida e assim, toda a teoria juntamente.

o N&o foi usada uma medida geral de satisfagao.

o E dito que a teoria ignora variaveis situacionais, se tornando inconsistente com
outras pesquisas anteriores.

o Por ultimo, afirma-se que se deve levar em conta a forte relacao entre satisfacéo e

produtividade descrita por Herzberg para que se possa validar a teoria. (ROBBINS, 2006,
p. 136).

Na visao de Smerek e Peterson (2007), existem ainda limitagdes adicionais referentes
aos fatores ligados ao impacto da personalidade dos individuos frente a teoria, tais como
idade, experiéncia de vida anteriores (incluindo socializagdes antes de entrar no mercado
de trabalho), que podem alterar a perspectiva de satisfagdo dos mesmos, sendo passivel de
mudangas em suas avaliagdes, assim como apontado por Khalid (2014) quando o mesmo
afirma que até mesmo o nivel ocupacional do colaborador poderia causar diferencas em
sua visao acerca do assunto discutido.

Conforme Stello (2013), uma das maiores criticas aplicadas aos pensamentos de
Herzberg seria 0 uso do incidente critico como método de pesquisa (em que os dados
dependem da memdria e da opinido pessoal do colaborador), de modo que esses dados
podem ser moldados unicamente de acordo com situacdes e experiéncias propriamente
vividas pelo individuo, o que poderia comprometer, em parte, o resultado final.

Apesar disso, a teoria dos dois fatores € uma das mais reconhecidas, sendo
divulgada e utilizada de forma significativa. Robbins (2006) diz ainda que a popularidade da
verticalizagcao das fung¢des para permitir que os funcionarios tenham mais responsabilidade
no planejamento e controle do proprio trabalho pode ser atribuida a utilizagdo da teoria de
Herzberg.

As maiores contribuicbes da Teoria dos dois Fatores para a compreensdo da
motivacao para o trabalho foram: a possibilidade de o funcionario ter maior autonomia para
realizagao e planejamento de seu trabalho, a valorizagao dos processos de enriquecimento
de cargos e uma abordagem diferenciada sobre papel da remuneracao sobre a motivagao
para trabalho. (FERREIRA, 2006, p. 8).

Chien (2013) também entra em concordancia com a teoria formulada com Herzberg
afirmando que a mesma € plausivel para um pleno estudo da satisfacdo no trabalho, uma
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vez que, através desta, pode-se obter uma abordagem baseada em evidéncias para um
melhor entendimento das preocupag¢des de funcionarios, permitindo a tomada de decisdes
através do feedback recebido.

Neste ambito, € importante ainda considerar a afirmagdo de Robbins (2001) que
atenta ainda para o fato de que a motivagdo € também um processo de satisfacdo de
necessidades, de tal modo que as necessidades variam de pessoa para pessoa e também a
energia que cada individuo dedica para alcangar um objetivo ou atender uma necessidade.

Sabendo que, ao longo dos tempos, lidar com pessoas de diferentes idades,
pensamentos, niveis de instru¢ao e habilidades é um significativo desafio, exatamente por
causa dessas tantas diferengas, ninguém é igual a outra pessoa, entender isso € um grande
passo a ser levado em considerag&o por uma organizagao independente do seu porte.

CONSIDERAGOES FINAIS

A presente pesquisa permitiu compreender a motivagdo nas organizagdes sob a
perspectiva do modelo dos dois fatores de Herzberg. Dessa forma, contribui na medida
em que serve de fontes de informagdes, incrementa o banco de dados sobre o tema,
possibilitando e estimulando aplicagdes praticas.

Assim, pode ser utilizada por pesquisadores e gestores de organizagdes no intuito
de identificar o panorama da motivacao dos colaboradores, destacando pontos positivos e
que carecem de melhoria. Como limitacao, o presente estudo ndo apresenta uma vertente
empirica para dar sustentacdo aos aspectos que foram tratados no decorrer do trabalho.
Contudo, esta € uma oportunidade para futuros trabalhos.
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