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Resumo

A motivacdo leva as pessoas a executarem uma determina tarefa, empenhando-se, com a
finalidade do alcance de objetivos sejam eles pessoais ou profissionais. Compreender a
motivacdo humana é uma tarefa drdua para lideres, psiclogos e administradores. Apesar da
grande quantidade de teorias e hipdteses, a motivacdo ainda continua sendo um grande
desafio. As percepcdes de cada pessoa sdo subjetivas e por esse motivo, cada trabalhador
possui necessidades especificas diferentes. Desta maneira a presente pesquisa tem por
objetivo avaliar os fatores higi€nicos e motivacionais no ambiente de trabalho, segundo a
Teoria de Herzberg, através de um estudo de caso com a aplicacdo de um questiondrio em
uma empresa de limpeza, avaliando assim, o grau de satisfacdo de seus trabalhadores com
relacdo as condi¢des de trabalho.

Palavras-chaves: fatores higiénicos, fatores motivacionais, motivagdo, pessoas, empresa de
limpeza.
Abstract

Motivation leads people to perform a certain task, striving for the purpose of achieving goals
whether personal or professional. Understanding human motivation is an arduous task for
leaders, psychologists, and administrators. Despite the large number of theories and
hypotheses, motivation still remains a major challenge. The perceptions of each person are
subjective and for this reason, each worker has different specific needs. In this way the
present research aims to evaluate the hygienic and motivational factors in the work
environment, according to the Herzberg Theory, through a case study with the application of a
questionnaire in a cleaning company, thus evaluating the degree of satisfaction Of their
workers with regard to working conditions.

Key words: Hygienic factors, motivational factors, motivation, people, cleaning company.

1. Introducao
Compreender a motivacdo humana é uma tarefa ardua para lideres, psicologos e
administradores. Como consequéncia, ndo é simples definir o que € motivacdo no trabalho

(KLEIN & MASCARENHAS, 2016). Apesar da grande quantidade de teorias e hipdteses, a
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motivagdo, ainda continua sendo um grande desafio. Isso se dé pelas divergéncias de opinides
sobre os fatores que influenciam na motivagdo dos trabalhadores (HERZBERG, MAUSNER
& SNYDERMAN, 1993; PARK & RYOO, 2013). Durante a década de 50, Frederick
Herzberg desenvolveu a teoria dos dois fatores através de numerosas pesquisas com cerca de
duzentos engenheiros e contadores de onze industrias da drea de Pittsburgh. Nas entrevistas
continham perguntas sobre o que os deixava felizes e infelizes, satisfeitos e insatisfeitos no

trabalho (LO et al., 2016).

Através da andlise dessas entrevistas, Herzberg concluiu que as pessoas possuem duas
categorias de necessidades que influenciam no trabalho e sdo independentes entre si
(HERZBERG, 2003). De acordo com Hersey & Blanchard (1986), Herzberg chamou a
primeira categoria de necessidades de fatores de higiene ou manuten¢do: higiene porque
descreve o ambiente das pessoas e tem por funcdo primdria de prevenir a insatisfacdo no
trabalho; manuten¢do porque nunca estdo completamente satisfeitos, ou seja, precisam ser
mantidas continuamente. A segunda categoria de necessidades chamou de motivadores,
porque lhe pareciam eficazes, motivando as pessoas para um desempenho superior

(SOLIMAN, 1970).

Desta maneira o artigo tem por objetivo avaliar os fatores higi€nicos e motivacionais
no ambiente de trabalho, segundo a Teoria de Herzberg, através da aplicacio de um
questiondrio em uma empresa de limpeza. A amostra selecionada foi 20 funciondrios de

empresa estudo de caso.

Este trabalho estd dividido em 6 sessOes. No presente capitulo estdo apresentados a
contextualizacdo do problema e o objetivo da pesquisa. Na Sess@o 2 estd a metodologia da
pesquisa relatando as caracteristicas do estudo quanto a sua forma. Na terceira sessao relata o
referencial tedrico que traz a teoria dos dois fatores proposta por Frederick Herzberg. Na
Sessdo 4 estd o Estudo de Caso mencionando qual o tipo da empresa que foi estudada e uma
explicacdo como foi feito o estudo, bem como, o conteido dos questiondrios aplicados. Na
quinta sessdo apresenta-se a andlise dos resultados da pesquisa levando em consideracdo os
resultados dos questiondrios aplicados sendo divididos em Fatores Motivacionais e Fatores
higiénicos. Na Sessdo 6 encontram-se as conclusdes. Nesta sessdo, além da conclusdo geral e
do alcance dos objetivos propostos, mostra-se as principais dificuldades e limita¢des da
presente pesquisa bem como, recomendacdes para que a empresa possa disseminar sua

politica de trabalho para os funcionérios.
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2. Metodologia

Segundo GIL (2010), o método cientifico € um conjunto de elementos e
procedimentos intelectuais e técnicos adotados para adquirir conhecimento. Assim, a natureza
desta investigacdo, quanto a abordagem, pode ser caracterizada como qualitativa. A pesquisa
qualitativa tem a caracteristica de trazer fundamentos e explicacdes referentes ao processo
(VIEIRA, 2006). A metodologia de investigacdo € designada de Estudo de Caso, que
segundo Yin (2015, p. 32), “¢ uma investigacdo empirica que tem como finalidade investigar
um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os
limites entre o fendmeno e o contexto nao estdo claramente definidos”.

Em termos metodolégicos, quanto aos objetivos: o trabalho pode ser classificado como
Pesquisa Exploratéria, por investigar um objeto de estudo sobre o qual se possui pouca

informacao, proporcionando assim maiores informacdes sobre o tema em questdo (CERVO et

al., 2007).

3. Revisao da literatura
3.1 Teoria dos dois Fatores por Frederick Herzberg

Quantos artigos, livros, discursos e oficinas t€ém pleiteado lamentosamente, como faco
para conseguir um funciondrio para fazer o que eu quero? A psicologia da motivacdo €
tremendamente complexa, e o que foi desvendado com algum grau de seguranca € pequeno.
Mas a propor¢do sombria do conhecimento para a especulacao ndo atenuou o entusiasmo por
novas formas que estdo constantemente chegando ao mercado, muitas delas com depoimentos
académicos (HERZBERG, 2003).

De acordo com seus estudos Herzberg et al., (1959), descreve a pesquisa original em
seu livro “Motivation of Work”, levando em consideracdo o desenvolvimento da teoria de
motivacao-higiene. Sugere que ndo hd antdonimos para afetivos estados- membros do trabalho.
Neste caso, a satisfacdo profissional e a insatisfacdo no trabalho sido continuos produzidos por
diferentes conjuntos de fatores do trabalho (HERZBERG, MAUSNER & SNYDERMAN,
1959).

Herzberg et al., (1959) desenvolveu um modelo de satisfacdo e motivacdo em que foi
inspirado na Teoria de Maslow sobre a motivacdo, mas com uma nova visao. Essa visao era
denominada bottom-up (de baixo para cima), em que trabalhadores dariam suas opinides
sobre 0s eventos que aconteciam em seu trabalho sobre o que os satisfazia ou ndo.

O modelo sugeria dois fatores: os fatores higi€nicos — que seriam as necessidades

basicas do trabalhador (salério, condi¢des de trabalho, relacdes com os colegas); e os fatores
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motivadores — referindo-se a um nivel superior de necessidades (realizacdo, conhecimento,
responsabilidade) (TUCH & HORNBAEK, 2015). Através de numerosas pesquisas com cerca
de duzentos engenheiros e contadores de onze industrias da drea de Pittsburgh, Herzberg pdde
concluir que os fatores higiénicos previnem a insatisfacdo, mas nio contribuem para a
satisfacdo. A ldgica era compreender as atitudes que afetam no trabalho e quais os efeitos que
elas causam.

Para que uma empresa aumente a moral, e consequentemente, sua produtividade, ela
deve se concentrar mais nos fatores motivadores e ndo enfatizar o excesso de higiene

(HERZBERG, 1959).

4. Estudo de caso

Para esse estudo foi aplicado um questiondrio com os funciondrios de uma empresa de
limpeza na cidade do Recife com o propdsito empreender uma investigagdo sobre os fatores
que os levam a satisfacio como forma de motiva¢do para a consecucdo do seu trabalho. O
questiondrio elaborado avalia os Fatores Higi€nicos e Motivacionais no Ambiente de
Trabalho, seguindo a Teoria de Herzberg, com o objetivo de fazer o diagnodstico da situagdo e
trabalhar para a motivagdo para a qualidade. Na primeira parte do questiondrio, as questdes 1
a 10 tracam o perfil dos respondentes. As questdes da segunda parte foram construidas para
avaliar os seguintes aspectos: Fatores motivacionais: I - o trabalho em si: questdes 1 e 2; Il - a
realizacdo: questoes 3, 4, 5, 6 e 7; III - o reconhecimento: questdes 8, 9 e 10; IV - o progresso
profissional: questdes 11, 12, 13, 14 e 43; V - a responsabilidade: questdes 15, 16 e 17; VI -
o desenvolvimento pessoal: questdes 18 e 19; VII - o enriquecimento do cargo: questdes 20 e
21. Fatores higiénicos: VIII - as condi¢des de trabalho: questdes 22, 23, 24, 25, 26 e 42; IX -
as politicas administrativas: questdes 27, 28, 29 e 30; X - o saldrio: questdes 31 e 32; XI - o
relacionamento interpessoal: questdes 33, 34 e 35; XII - a seguranca: questoes 36, 37 e 44;
XIII - o status: questdes 38 e 39; XIV - a competéncia do supervisor: questdes 40 e 41.

Os questiondrios foram aplicados a 20 funciondrios de uma empresa do setor de
limpeza na regido metropolitana do Recife. O tipo de servico prestado por esse pessoal pode
ser considerado de alto volume, devido a alta repeti¢do, especializacdo e sistematizacdo do
trabalhador, e baixa variedade por ser bem definida, rotineira, padronizada. Os trabalhadores
da empresa estudada geralmente ndo sdo especializados, e realizam tarefas pré-definidas e
com rotinas estabelecidas. Caracteriza-se como um servico padronizado, com baixo grau de

customizacdo, assim gerando um tempo limitado de contato com seus clientes; apesar de
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conseguirem os aconselhar em relacdo as suas decisdes, ndo podem criar algo especifico para
0S Mesmos, por isso, trata-se de um servico de massa.
5. Resultados

Os fatores Motivacionais e Higi€nicos foram divididos conforme Tabela 1 abaixo.

Tabela 1: Fatores Motivacionais e Higi€nicos

Fatores Motivadores Fatores de Higiene
O trabalho em si Ambiente
Realizacgdo Politica e administracdo
Reconhecimento do desempenho Supervisio
Trabalho desafiante Condigdes de trabalho
Maior responsabilidade Relacdes interpessoais
Crescimento e desenvolvimento Dinheiro, status, seguranca

5.1. Fatores Motivacionais

No que se refere ao quesito Trabalho em Si — conhecimento da importancia da tarefa
que realiza e oportunidade e condi¢Oes de realizacdo de tarefas compativeis com interesse e
conhecimentos — a pontuacgdo obtida indica que estdo satisfeitos e, portanto, motivados (7,11 e
6,3 média das questdes 1 e 2). O lider precisa motivar as pessoas para o trabalho e dar énfase
aos fatores associados ao trabalho em si ou de seus resultados seria uma Otima iniciativa
(HOUSE & WIGDOR, 1967). O trabalho provido do significado pode gerar vontade para
realiza-lo e prazer ao fazé-lo.

A respeito do quesito Realizacdo, felicidade com a conclusdo da tarefa desafiadora no
trabalho, pode-se perceber que eles tém grande interesse em realizar novas atividades para
ajudar as pessoas, mas entram em divergéncia quanto a questdo de sua criatividade ndo ser tao
usada no seu trabalho. Nesse caso, o lider precisa encorajar os trabalhadores para
maximizarem sua criatividade. A realizacdo no trabalho € a melhor recompensa que o
trabalhador pode ter, pois ela advém de uma importante fonte de auto-estima, que gera
satisfacdo e prazer.

Quanto ao Reconhecimento pelo seu esfor¢o, € notdvel a insatisfacao dos entrevistados
dando notas baixas e metade deles com a nota minima (3 e 5,45 média da questdes 8 € 9). Em

relagcdo ao recebimento de feedbacks, as notas divergiram e se dirigiram para um caminho de
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insatisfacdo. Havia um feedback passado pra eles, mas apenas em forma de criticas. O lider
nao pode sempre ser percebido pelos seus funciondrios como o estado de ego de Pai Critico
(aquele que denigre sua imagem, sempre com criticas), ele precisa mostrar que ele € do estilo
de Pai Protetor que estimula, encoraja, motiva o funciondrio para alcangar seus objetivos
alinhados aos objetivos da empresa.

Com relagdo ao Progresso Profissional — especificamente questdes sobre o plano de
carreira profissional — foi um ponto em que houve muitas contradi¢cdes pelo fato de muitos
nem conhecerem o conceito de plano de carreira e, por isso, responderam de forma aleatoria.
Foi observado nitidamente o incomodo dos entrevistados em tirar ddvidas especificamente
sobre essa questdo, e por isso ndo as fizeram, o que inviabiliza qualquer comentdrio de
avaliacdo nesse critério.

No fator Responsabilidade, participacdo e autonomia na toma de decisOes sobre
assuntos referentes ao trabalho, os entrevistados se mostraram satisfeitos de acordo com a
pontuagdo colocada — sendo um pouco mais da maioria classificando como nota méxima -,
tanto para responsabilidade mantida como a que pode ser adquirida.

Esse fator encoraja o individuo. Como nesse caso os entrevistados ja mostraram sua
satisfacdo, o lider precisar manter esse senso de responsabilidade entre os funciondrios sempre
motivando e os encorajando para abracar inteiramente o que estdo fazendo, diminuindo o
senso de alienacao.

Em relagdo ao Desenvolvimento Pessoal, os entrevistados mostraram que
razoavelmente eles precisam resolver situagdes que saem de sua rotina, mas demonstram um
grande interesse em buscar maiores indices de desempenho, ou seja, grande interesse em
aceitar desafios.

Quanto o Reconhecimento de Cargo, eles demonstraram uma satisfacdo pouco maior
que o razodvel indicando que através da sua autonomia eles podem resolver tarefas novas que
apresentem maior grau de dificuldade.

5.2. Fatores Higiénicos

A partir da aplicacdo dos questiondrios foi percebido que que os funciondrios nao
demonstraram um alto grau de insatisfacdo com relacdo as suas atuais condi¢des de trabalho,
e isso fica ainda mais claro se fizermos uma média das médias de todas as perguntas, pois
encontramos um valor médio total de 5,835. Os desvios calculados nessas questdes variaram
entre valores de 2,6 até 3,7, o que nos mostra que entre os participantes alguns determinaram
valores extremos de insatisfacdo e ndo insatisfacdo. Estes valores podem ser visualizados a

partir do Graéfico 1.
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Grifico 1 — Resultados dos entrevistados — Condic¢des de Trabalho

CondicGes de trabalho
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Outro ponto importante que foi observado nessa avaliacdo estd relacionado com a
média da questdo 23, que ficou em 4,3 e representa certo grau de insatisfacdo dos
trabalhadores com relacdo ao acesso a outros setores. Isso provavelmente ocorreu porque a
questdo utiliza o acesso ao restaurante da empresa como exemplo, e esses funciondrios nio
tem acesso a este local. Desta maneira foi possivel perceber que se houvesse um pequeno
investimento de tempo do lider para ouvir as sugestdes desses subordinados poderia ocasionar
pequenas melhorias que elevariam o nivel de ndo insatisfacdo relacionado com as condicdes
de trabalho dessas pessoas.

No grifico 2 € possivel visualizar que as médias de cada questdo ficaram bem
proximas umas das outras, indicando que, no geral, existe certa similaridade nas opinides que
tinham relacdo com as politicas administrativas da empresa. Contrastando um pouco com essa
homogeneidade, os desvios calculados nessas questdes foram relativamente altos, variaram de
2,7 até 3,7, o que nos mostra que alguns determinaram valores extremos de insatisfacdo e nao

insatisfacao.

Grafico 2 — Resultado dos entrevistados — Politicas Administrativas
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Politicas administrativas
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As notas dadas ficaram entre uma média de 5,8 até 6,25, o que indica que os
funciondrios ndo se encontram insatisfeitos com esse fator, mas que melhorias poderiam
elevar o grau de ndo satisfacdo. Além de representar um beneficio motivacional para essas
pessoas, fazer progressos relacionados a esse aspecto pode ocasionar um melhor desempenho
no andamento da prépria empresa ja que as perguntas estdo ligadas ao nivel de organizacio
dela e principalmente as suas politicas de qualidades.

Com relagdo ao Saldrio, na questao 30 encontramos uma média de 4,5 e um desvio de
2,5, que demonstram uma insatisfacdo da maioria dos funciondrios com relacao aos métodos
utilizados para estabelecer os seus saldrios. Isso pode ter ocorrido porque as pessoas que
responderam todos os questiondrios ocupam o mesmo cargo dentro da empresa, ou seja, todos
recebem a mesma quantia, e esta foi pré-estabelecida no ato de contratagdo sem que tenha
sido esclarecido o porqué deste valor. Na questdo 31 a média encontrada j4 € relativamente
maior (5,7) o que indica que, no geral, as pessoas nao estdo tdo insatisfeitas com o valor que
recebem. Porém, o desvio calculado também € relativamente maior (3,1) o que demonstra que
alguns funciondrios estdo menos insatisfeitos que outros.

Para melhorar esse fator, a empresa poderia reavaliar os métodos utilizados para
estabelecer o saldrio dos empregados, e os lideres poderiam se encarregar de fazer essa
informacdo chegar aos subordinados.

Com relac@o ao fator Relacionamento Interpessoal, as médias das questdes variaram
consideravelmente se comparadas umas com as outras, provavelmente porque cada uma delas
depende de fatores diferentes. A questdo 32 estd mais ligada com a personalidade de cada
funciondrio. Encontramos uma média de 7,3 e um desvio de 2,3, e podemos interpretar que a
maioria dos individuos que querem fazer parte do grupo de trabalho tem esta oportunidade. A

questdo 33 € totalmente dependente da propria empresa, € apresentou um grau de insatisfagao
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considerdvel, pois sua média foi 4,4 e o seu desvio 3,5. E possivel elevar o nivel de ndo
insatisfacdo revisando os programas formais de integracio de novos funciondrios, e
principalmente, fazendo isso junto com os funciondrios que ja trabalham na empresa. A
questdo 34 indicou uma média de 5,5 e um desvio de 3,5. Como ela € mais dependente do
lider, o que a empresa pode fazer para diminuir a insatisfacdo € fornecer instrucdo para os
lideres sobre coeréncia na lideranca situacional, e o que os lideres podem fazer € explicar para
os funciondrios como ela funciona e colocé-la em prética.

O fator de Seguranca pode ser avaliado sob duas perspectivas diferentes: psicoldgica
(questao 35) e fisica (questdes 36 e 43). Do ponto de vista psicolégico as pessoas
demonstraram-se altamente insatisfeitas (média — 2,4 e desvio 2,7). Isso exige com certeza
uma atencao especial da empresa para reavaliar os beneficios oferecidos, e fazer isso ao lado
dos funciondrios pode ser muito eficiente, para que esta possa investir em beneficios que
realmente sejam importantes para os funciondrios e lhes tragam seguranca psicoldgica.

O aspecto de seguranca fisica apresentou algumas peculiaridades. A questdo 36
indicou uma média de 4,2 e um desvio de 2,8, por isso podemos concluir que as pessoas se
sentem fisicamente inseguras. Porém, a questdo 33 apresentou uma média de 1,1 acidentes
por funciondrios, com desvio de 1,5, e nela podemos observar que metade dos funciondrios
nunca sofreram acidentes no trabalho, e dois funcionarios indicaram ter sofrido 5 acidentes. O
que os lideres podem fazer para diminuir essa insatisfacdo € estudar junto com os
subordinados o que estd causando esse sentimento de inseguranga (visto que ha ocorréncia de
poucos acidentes) para poder fazer as devidas melhorias, e procurar saber com os dois
funciondrios as causas dos acidentes sofridos, para tentar evita-los, talvez até uma pequena
instrugdo seja bem eficiente, pois erros na forma de executar as tarefas podem estar causando
esses acidentes.

No quesito Status, As duas questdes que avaliam esse aspecto demonstraram grande
insatisfacdo por parte dos funciondrios. A questdo 37 apresentou média 3,2 e desvio 2,5, a 38
apresentou média 3,0 e desvio 2,8. Podemos tirar duas conclusdes: 1. A maioria dos
funciondrios sente que a chefia ndo reconhece seus esfor¢os. 2. Grande parte dessas pessoas
ndo sente orgulho da posicdo que ocupam na empresa. Os dois casos podem ser resolvidos
através de um maior comportamento de relacionamento entre o lider e os funciondrios. No
primeiro caso, os lideres podem ser instruidos a prestar mais atencao no desempenho de cada
empregado, para poder recompensd-lo de maneira justa, essas recompensas podem ser

materiais ou emocionais. No segundo caso, o lider deve passar para os seus funciondrios a
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importancia das tarefas que desempenham, para que eles sintam orgulho de estar contribuindo
no ambiente de trabalho.

Por fim, com relagdo a Competéncia do Supervisor, os funciondrios mostraram-se
bastante “neutros”. Na questdo 39 a média foi 5,1 e o desvio 2,7. Na questao 40 a média foi
5,0 e o desvio 3,8. Isso deve ter acontecido, pois esses funciondrios ndo tem acesso as
informacdes de qualificacOes e treinamentos dos seus chefes. Para estudar melhor esse fator

seria preciso que os subordinados conhecessem melhor esses dados.

6. Conclusao

A motivacdo no trabalho se apoia no conceito da motivacao intrinseca (RODRIGUES
et al., 2014), mas € um elemento abstrato no ambiente de trabalho. A motivagao € considerada
um fator fundamental para a empresa no que diz respeito a relagdo lider-liderado. Um
subordinado satisfeito com seu trabalho e bem orientado trard bons frutos para a organizacao
através do alcance de seus objetivos.

Quando um ambiente de trabalho oferece ricas oportunidades ao trabalhador para
atender suas necessidades, isso refletird diretamente na sua produtividade, no seu trabalho
procurando mais motiva¢do para fazé-lo da melhor forma garantindo lucratividade para a
empresa em que se insere.

Por fim, conclui-se que os trabalhadores da empresa estudada estdo razoavelmente
motivados, pois pela pesquisa feita entre os quesitos trabalhados dos fatores motivacionais,
eles apresentaram pontuacdo e médias razodveis com algumas variagdes gerando uma
dispersdo grande (analisado pelo desvio padrdo) algumas vezes por ndo saber do que se
tratava a pergunta se sentindo constrangidos em perguntar.

Quanto aos fatores higiénicos, ou seja, Condi¢des de Trabalho, as Politicas
Administrativas, o Saldrio, o Relacionamento Interpessoal, a Seguranga, o Status e a
Competéncia do Supervisor, os trabalhadores — na sua maioria — ndo se apresentaram
insatisfeitos com os fatores higiénicos de sua empresa.

Nesta pesquisa foram encontradas algumas dificuldades na sua execucdo. Os
funciondrios, em sua maioria, ndo entendiam algumas perguntas pelo fato de desconhecerem
algumas politicas de trabalho. Muitos deles ndo sabiam o que se tratava de um plano de
carreira, muito menos se a empresa em estudada tinha um para oferecé-los. Outros
trabalhadores mal tinham um contato e didlogo com o seu chefe e por isso, foi dificil
responder se a empresa, na pessoa do seu chefe, dava ou ndo o feedback necessario para a

continuidade da realizacao do seu trabalho.
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Como recomendagdo, a pesquisa propde que se facam reunides em grupos e/ou
individuais para discussdo e disseminacdo de politicas dentro da empresa, visdo, valores e
cultura, bem como, reunides para concretizacdo de um feedback com a finalidade tanto de
ouvir seus funciondrios com relacdo ao trabalho que vem sendo realizado por eles como
também para expor a visdo da empresa no que tange ao que o funciondrio precisa executar em

seu trabalho.
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