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Resumo: O presente artigo analisa a teoria Motivacional dos “Dois Fatores” de Frederick
Herzberg, a luz das praticas de gestao de pessoas nas empresas e apresenta alternativas
para implementacdo da referida teoria no cotidiano organizacional com vista a maior
motivagao e satisfagcao das pessoas e otimizagdo do desempenho humano na situagao de

trabalho .
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Ainda que a questdo da motivagdo seja vista de modo empirico nas empresas, ela é
sempre a grande demanda para o perfil dos profissionais de qualquer area de atuacéo.
Entendendo a motivagdo como um estado psicolégico que impulsiona o individuo para o
sucesso, podemos percebé-la entdo como um processo responsavel pela intensidade,
pela qualidade, pela direcdo e pela persisténcia dos esforcos de uma pessoa para
alcancar determinada meta.

Esses quatro elementos da motivacdo a tornam, de fato, perceptivel “a olho nu”. O
individuo motivado sempre emite sinais que sdo normalmente associados a maior
participagéo, entusiasmo com seus projetos, compromisso com resultados e qualidade do
trabalho que apresenta, foco nos objetivos da empresa, capacidade de lidar com as
frustracdes e estado emocional positivo. Por outro lado a “desmotivacado” € notada no
profissional “hiperqueixoso”, apatico, desanimado, com elevados indices de retrabalho,
desconcentrado e descrente até das préprias realizagdes.

E incontestavel que motivacdo e desmotivacdo emitem sinais, mas o que torna importante
compreender para a gestao das pessoas nas organizagdes em relagdo a esse tema, é de
que modo esse fenbmeno tdo impactante sobre o desempenho das pessoas e das
organizacbes se processa, € até que ponto as liderangas e as politicas empresariais

podem manter um individuo motivado ou fazé-lo se motivar.



O entendimento de motivagdo sempre estd acompanhado de uma idéia de
‘pessoalidade”. Ela é entendida pelos estudiosos como um fator intimo, particular,
gerador de condutas e reagdes. Ela surge de dentro para fora e esta associada com os
“‘motivos” que cada um de nds tem para se esforgar.

Nesse contexto, individuos motivados teriam um estado constante de motivacdo, uma
motivacado inabalavel, e nenhum aspecto do trabalho teria poder de desconstruir esse
estado psicologico tdo demandado. Por outro lado individuos desmotivados seriam “casos
perdidos” e impossiveis de serem modificados. Sendo assim, ndo haveria “por que”
falarmos em uma gestdo da motivagdo nas empresas e o0s gestores e empresarios
estariam impossibilitados de atuar frente a essa necessidade imperiosa da motivacao dos
profissionais.

Quando analisamos os diversos entendimentos de motivacéo tratados pelos estudiosos
do assunto, percebemos que a motivagao é inegavelmente um processo interior, pessoal
e intransferivel. Um individuo com niveis muito elevados de motivagdo ndo conseguira
“transferir” motivacédo para os demais, ja que ela se da pela via dos desejos e realizagbes
particulares.

Por outro lado, muitos desses estudos evidenciam fatores capazes de desmotivar as
pessoas no trabalho e portanto, esses fatores tornam-se aqui pontos fundamentais para
nossa analise.

A principio, nos propomos nesse trabalho, a verificar sobre a pratica de uma das teorias
motivacionais mais classicas — A Teoria dos Dois Fatores, de Frederick Herzberg (EUA -
1959).

Segundo a visdo de Herzberg, que se baseia nos resultados de sua pesquisa realizada no
interior das empresas, a qual representa um desdobramento da tradicional e sempre atual
“Hierarquia das Necessidades de Maslow” (EUA 1946), os fatores efetivamente
motivadores sdo aqueles ligados ao conteudo do trabalho em si e as expectativas ou
interesses do profissional, aos tipos de tarefa e o perfil do realizador, a responsabilidade
da fungao, a possibilidade de contribuir e superar desafios. Estes fatores envolvem os
sentimentos de realizagado obtidos pelo trabalho realizado e significado do servigo para
cada um. A motivacdo estaria também associada a possibilidade de crescimento e
reconhecimento do individuo pelo seu desempenho.

Ratificamos nesse interim, que o autor ndo se refere necessariamente a tarefas ou
atividades super qualificadas, ou hierarquicamente mais elevadas. Um individuo pode
encontrar significado e realizagdo em atividades operacionais simples, que para ele
correspondem as suas necessidades e expectativas profissionais e pessoais.



Na visdo de Herzberg um profissional pode estar recebendo um salario, considerado por
ele, muito além de suas expectativas, mas se nédo puder sentir-se realizado ou caso seu
trabalho nao lhe possibilita contribuir efetivamente na solugdo dos problemas de sua area,
ou ainda se 0 mesmo nao visualiza possibilidades de novas aprendizagens, crescimento e
ascensao, ele podera sentir-se naturalmente desmotivado.

De acordo com essa teoria, torna-se possivel realizar a “gestdo da motivagao” na pratica
das empresas, quando existem politicas que sustentam dois pontos essenciais:

e Identificacdo de interesses e potencial dos profissionais e a utilizacdo desse
resultado na alocacado das pessoas em diversas oportunidades internas que forem
surgindo. Sendo assim a politica dos processos internos de recrutamento e selegéao
torna-se imperativa. Também vemos aqui respaldo significativo para a analise
criteriosa de perfis e competéncias em processos de selecdo, de fato,
profissionalizados ndo havendo espaco para o tradicional e descomprometido “QI”.

e O reconhecimento, monetario ou nao, €, segundo essa pesquisa dos “Dois
Fatores” de Herzberg, um aliado de poder incalculavel, no que tange a motivagao
das pessoas no trabalho. A propédsito, destaca-se nesse caso, a possibilidade de
serem usadas inumeras formas de reconhecimento dos bons desempenhos e
resultados, o que nao teria necessariamente a ver com aumento de despesas mas
com a adogdo de uma conduta de lideranca aberta e de valorizacdo e
consideracgao aos feitos das pessoas no dia a dia.

Ainda, analisando as idéias de Herzberg, podemos concluir que as oportunidades de
trabalhar em uma atividade que garanta a realizagdo dos interesses e vocagdes, e que
dé ao trabalhador condi¢des de aplicar seu potencial, usando suas competéncias
cotidianamente, bem como a efetivacdo de agdes que reforcem a “auto eficacia® dos
individuos em seu trabalho, sua autonomia na decisdo e na agao, tornam-se acoes
estratégicas, no que tange o alcance da motivacdo no ambiente de trabalho. Explicitar a
eficiéncia do outro e torna-lo auto confiante, € o caminho espetacular para a alta
performance no trabalho, e o contrario também é factual.

Também os Planos de Desenvolvimento Pessoal que impulsionem cada profissional para
o “seu melhor”, planos estes indispensaveis para a evolugao da propria organizagao,
passam a receber um respaldo “Herzbergeriano” e sao atestados de inteligéncia na
gestdo das pessoas e resultados.

Vale ainda ressaltar, que segundo o autor, os fatores chamados “higiénicos” ou

‘externos”, ndo tém capacidade de gerar motivagdo nos individuos, mas podem gerar



satisfagcao, que nesse contexto diz respeito a um estado psicolégico mais sazonal e de
pouca profundidade.

Tais fatores externos estdo relacionados a estimulos materiais ou psicolégicos como
salario, beneficios, estilo da lideranga, condigdes de trabalho, estrutura fisica da empresa,
relacionamentos interpessoais no ambiente de trabalho. Esses fatores “externos” embora
nao tenham poder para elevar os niveis da motivacao, propriamente dita, podem, além de
garantir satisfacdo como ja mencionado, exercer forte poder “desmotivador” quando nao
observados e cuidados. Assim, um profissional motivado com o conteudo do seu trabalho
e com a possibilidade de contribuir nos desafios da empresa pode, desmotivar-se por um
salario muito aguém de suas responsabilidades ou do oferecido pela média de mercado,
ou ainda por ter como gestor, um lider autocrata ou indiferente. Por outro lado,

um profissional desmotivado pelo tipo de atividade que desempenha, pelas tarefas
desconectadas aos seus interesses e competéncias, nao estabilizara sua motivagédo com
um aumento expressivo de salario e nem com a compra de computadores de ultima
geracgéo para o seu setor; isso apenas atingira seus niveis de satisfagcdo, mas tera carater
passageiro.

Talvez pela falta de entendimento das diferencas entre esses “dois fatores” que permeiam
Motivacdo e Satisfacdo no trabalho, encontramos tantos gestores e empresarios
insatisfeitos com os niveis de motivagao de seu pessoal. Embora, procurem fazer uma
gestdo dos fatores de satisfagcdo, ainda ndo encontraram os rumos de uma boa e
indispensavel politica de RH que favorega os fatores efetivamente motivacionais.
Ressaltamos que nessa teoria de Herzberg um fator ndo dispensa o outro. A estruturagao
da Gestao Estratégica de Pessoas precisara avangar no sentido de considerar fatores de
satisfacao e fatores de motivagdo, entendendo bem seus significados e diferengas e
considerando-os em todos os planos da organizagao, do estratégico ao operacional.
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