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FATORES INTERVENIENTES NO DESEMPENHO DOS COLABORADORES NO
AMBIENTE DE TRABALHO: UMA ANALISE A LUZ DA TEORIA DOS DOIS
FATORES DE HERZBERG

Leonardo Reis Nascimento?
Degson Ferreira?

RESUMO

Este trabalho teve como objetivo analisar os fatores que podem interferir no desempenho dos
colaboradores no ambiente de trabalho de uma Holding da cidade de Araguaina-TO. Para isso,
apresentou-se na matriz tedrica, uma breve visdo acerca da motivacdo organizacional sob a
Otica dos seguintes temas: Motivacdo nas Organizacdes, Teoria da Hierarquia de Necessidades
de Maslow, Teoria ERC/ERG de Alderfer e Teoria dos Dois Fatores de Herzberg.
Metodologicamente, a pesquisa foi desenvolvida de forma exploratoria de natureza qualitativa,
onde foram utilizados recursos bibliograficos como livros, artigos académicos e revistas
eletronicas acerca do tema. De forma a alcancar resultados empiricos, foi feito também um
estudo de caso, o qual se utilizou de um instrumento de coleta de dados semiestruturado
(questionario) com perguntas elaboradas a partir da Teoria dos Dois Fatores de Herzberg, que
foi aplicado aos colaboradores da organizagdo em questéo para a obtengdo dos dados inerentes
ao objetivo. Com este estudo foi possivel constatar quais os fatores seriam capazes de
proporcionar maior impacto positivo ou negativo no comportamento humano dos colaboradores
se forem dadas a devida atencdo aos mesmos ou se forem negligenciados pela organizacao.

Palavras-Chave: Motivacdo nas OrganizagOes. Fatores Intervenientes do Desempenho nas
OrganizacOes. Teoria dos Dois Fatores de Herzberg.

ABSTRACT

This study aimed to analyze the factors that may interfere in the performance of employees in
the workplace of a holding company in the city of Araguaina-TO. For this, we presented in the
theoretical matrix a brief view about organizational motivation, from the perspective of the
following themes: Motivation in Organizations, Maslow's Hierarchy of Needs Theory,
Alderfer's ERC/ERG Theory and Herzberg's Two Factor Theory. Methodologically, the survey
was developed in an exploratory way of qualitative nature, using bibliographic resources such
as books, academic articles and electronic journals about the topic. In order to achieve empirical
results, a case study was also developed, which used a semi-structured data collection
instrument (questionnaire), with questions elaborated from Herzberg's Two Factor Theory,
which was applied to the employees of this holding company, in order to obtain the desired
information. With this study, it was possible to check which factors would be able to provide a
greater positive or negative impact on the human behavior of these employees, if they have a
proper attention of the company or if they are neglected by it.

Keywords: Motivation in Organizations. Factors that Interfere with Organizational
Performance. Herzberg's Two Factor Theory.
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INTRODUCAO

O crescente numero da populagdo vem trazendo consigo varios desafios para as
organizacOes de todo o mundo. Dentre estes, pode-se destacar o aumento da demanda por
servicos e produtos, o que vem colocando a prova o quanto eficiente sdo as empresas em seus
processos produtivos. Procurando aumentar a participagdo no mercado e ter um neg6ocio mais
competitivo, as empresas vivem uma busca incessante pelo aumento de sua produtividade.

O século XXI vem demonstrando bem as necessidades de mudanc¢as no mundo dos
negocios, obrigando as organizacdes a se adaptarem a um novo cenario que é a globalizacao.
Além desse cenario, este século pode ser caracterizado pela passagem de uma economia de alto
volume para uma economia de alto valor, assim como também pela busca constante da obtencéo
de vantagem competitiva duradoura por parte das organizacdes, onde o aumento da
produtividade, da eficiéncia e da eficacia passam a ser imperativos para a lucratividade,
perenidade e sobrevivéncia das empresas.

A busca pelo aumento dessa produtividade e eficiéncia no ambiente organizacional
por parte das empresas vem exigindo cada vez mais dos seus colaboradores, fazendo com que
estes se esforcem além de suas capacidades fisicas e mentais, possibilitando desta forma, o
surgimento de alguns fatores que podem interferir no seu bom desempenho e 0s quais as
organizacGes podem trabalha-los de forma estratégica (DEWES, 2007).

Dado esse contexto de demanda crescente da capacidade produtiva organizacional,
procura-se responder, com este trabalho, a seguinte questdo de pesquisa que instigou a
elaboracdo do mesmo: quais os fatores que podem interferir no desempenho dos colaboradores
no ambiente de trabalho de uma Holding da cidade de Araguaina-TO?

Em busca de respostas para esse problema de pesquisa, o objetivo geral consiste em
analisar os fatores que podem interferir no desempenho dos colaboradores no ambiente de
trabalho de uma Holding da cidade de Araguaina-TO. E como 0s objetivos especificos, tem-se
0s sequintes: (i) identificar os fatores satisfacientes no ambiente de trabalho; (ii) identificar os
fatores insatisfacientes no ambiente de trabalho, e (iii) identificar os fatores no ambiente de

trabalho que influenciam no comportamento humano dos colaboradores da organizacao.

2 REFERENCIAL TEORICO
A sequir, é apresentado o referencial tedrico da pesquisa em questdao. O mesmo esta

dividido em quatro temas pertinentes a motivacdo, sendo eles: Motivacdo nas Organizacdes;



Teoria da Hierarquia de Necessidades de Maslow; Teoria de ERC/ERG de Alderfer e Teoria
dos Dois Fatores de Herzberg.

2.1 Motivacao nas Organizagdes

A motivagéo, devido sua alta complexidade, se tornou um fator bastante discutido
nos Ultimos anos no ambiente empresarial. Robbins (2005) ratifica sua importancia quando
enfatiza que € um dos fendbmenos mais pesquisados da area do comportamento organizacional.

Tendo sua derivacdo de motivus, moveres e mover, do latim, o termo motivacao,
em sua amplitude, remete a um conjunto de fatores que podem induzir, estimular ou causar
alguma agdo no comportamento do individuo (MAXIMIANO, 1995). Seguindo ainda essa linha
de raciocinio, pode-se afirmar também que a motivacdo estd relacionada a ter motivos, e
funciona como um propulsor interno que faz com que as pessoas sigam adiante com o objetivo
de alcancar suas metas para que tenha suas satisfacOes atendidas (XAVIER, 2006).

Muitos autores que estudam o comportamento organizacional, associam a
motivacdo como algo pessoal e individual, o qual se conecta diretamente com o estado de
satisfacdo do individuo. Rodrigues (2016) salienta que a satisfacdo das necessidades
acompanha a propria evolucdo humana, e é a responsavel por originar a motivagdo. Chiavenato
(2007) sustenta que a motivacdo € um estimulo ao individuo, fazendo com que este se comporte
de determinada maneira a fim de ter suas necessidades satisfeitas.

Os individuos tém necessidades diferentes, logo, a motivacéo se difere em cada um.
Segundo Chiavenato (2009, p. 51) “os valores sociais também sdo diferentes; as capacidades
para atingir os objetivos sdo igualmente diferentes; e assim por diante”. Desta forma, o que faz
uma pessoa se sentir motivada pode ndo ter o mesmo efeito em outra, e isso leva a motivagéo a
ser considerada como um estado de espirito ou um sentimento mutével entre os seres.

Os estudos no campo da motivagdo organizacional sdo bastante amplos, e foram a
partir deles que comegaram a surgir varias teorias motivacionais que conhecemos hoje, como a
teoria das necessidades de Maslow, teoria ERC de Alderfer, teoria X e Y de Douglas McGregor,
teoria dos dois fatores de Herzberg, entre outras. Estas teorias por sua vez, reforcam o elo que

existe entre as necessidades dos individuos e as motivacdes inerentes a cada uma delas.

2.2 Teoria da Hierarquia de Necessidades de Maslow
Dentre as varias teorias existentes acerca da motivagédo organizacional, a teoria das
necessidades de Maslow é sem duvidas a mais conhecida. Para Rodrigues (2016, p.103),

“Abraham Maslow é conhecido como o autor da mais renomada teoria da motivacaol...]”.



A Teoria de Maslow, na sua forma estruturada, cria uma relagéo de hierarquia entre
as necessidades humanas, as quais sdo distribuidas e organizadas em primarias e secundarias.
Para Bergamini (1982), a hierarquizacdo dessas necessidades foi uma solugéo inovadora, pois
permitiu um melhor entendimento do comportamento humano em sua pluralidade, oferecendo
destarte, uma melhor compreensédo do real objetivo que esta sendo acossado pelo individuo no
momento do direcionamento e aplicagéo de seus esforcos.

Levando em consideracdo a dinamicidade para a sobrevivéncia do homem no lugar
em que habita, e também que as pessoas fazem parte de um processo de desenvolvimento
continuo (MAXIMIANO, 1995), as necessidades humanas sempre serdo um fator onipresente,
0 que instigara continuamente o individuo a realizar determinadas atividades para que se sinta
satisfeito, seja na sua trajetoria profissional ou pessoal.

Para desenvolver a sua teoria, Maslow organizou as necessidades humanas por
ordem de importancia no formato de uma pirdmide, como ilustrado na Figura 1. Desta forma,
fica facil a visualizacdo das cincos categorias de necessidades proposta pelo autor. S&o elas: 1)
Fisioldgicas (basicas); 2) Seguranca; 3) Sociais; 4) Estima; e 5) Autorrealizacéo
(MAXIMIANO, 1995; ROBBINS, 2005).

torrealizacio

rescimento pessoal, Sucesso,
Autonomia, Auto controle)

Estima
(Autoconfianga, Status,
Reconhecimento, Prestigio)

Sociais

(Participagdo, Amizades, Relacionamentos,
Amor)

Seguranca
(Protegio contra ameagas, Ordem, Riscos, Responsabilidades)

Necessidades fisiologicas
(Alimentagao, Sede, Repouso, Abrigo, Descjo sexual)

Figura 1 — Piramide de Maslow
Fonte: Adaptado de Chiavenato 2009, p. 53.

E possivel observar que as necessidades primarias sdo compostas pelas
necessidades fisiologicas e de seguranca. Localizadas na parte inferior da piramide, estas
exigem satisfacéo periodica e ciclica, pois sdo essenciais para manutencao da vida. Chiavenato
(2003) argumenta que o ser humano precisa se alimentar, descansar, ter relagbes sexuais,
abrigo, riscos minimizados e seguranca fisica de forma constante, e isso faz com que as

necessidades primarias se tornem prioritarias em relacdo as secundarias.



Chiavenato (2003), também destaca que as necessidades fisioldgicas estdo
relacionadas a sobrevivéncia dos individuos, e que as mesmas sdo vitais e imprescindiveis para
a subsisténcia do ser. Nesse sentido, de acordo com Maslow, as pessoas procuram satisfazé-las
antes de tentar ir ao préximo nivel (MAXIMIANO, 1995). Ao ter as necessidades satisfeitas, 0
individuo partira para as superiores somente se existir motivacao para tal. Desta maneira, ocorre
uma progressao de necessidade na pessoa, fazendo com que a proxima se torne dominante para
o0 mesmo (MAXIMIANO, 1995; ROBBINS, 2005).

As necessidades secundarias, compostas pelos fatores: 1) Sociais: amizades,
relacionamentos, afeto, aceitacdo por parte dos colegas; 2) Estima: autoconfianca, status,
prestigio, ambicdo, respeito proprio; e 3) Autorrealizacdo: crescimento pessoal, sucesso,
autodesenvolvimento, autonomia, autocontrole, (MAXIMIANO, 1995; ROBBINS, 2005;
CHIAVENATO, 2009), ficam localizadas na parte superior da piramide, sendo manifestadas
no comportamento humano somente apos as necessidades basicas (fisioldgicas e de seguranca)
serem relativamente satisfeitas (CHIAVENATO, 2009). Para Robbins (2005), sempre que uma
necessidade for atendida, o individuo avancara para a proxima

Varios autores desenvolveram seus pensamentos sobre a teoria de Maslow seguindo
algumas premissas definidas por ele. Maslow (1943, apud MAXIMIANO, 1945) submeteu os
seguintes preceitos que caracterizaram a sua teoria: 1) As necessidades basicas manifestam-se
em primeiro lugar, e as pessoas procuram satisfazé-las antes de se preocupar com as de nivel
mais elevado; 2) Uma necessidade de uma categoria qualquer entre as cincos precisa ser
atendida antes que a necessidade de uma categoria seguinte represente uma preocupacéo; 3)
Em outras palavras, se uma necessidade ndo for satisfeita, a pessoa ficard estacionada nesse
nivel de motivacdo; 4) Uma vez atendida, uma necessidade deixa de representar uma
preocupacao, e a pessoa passa a ser motivada pela ordem seguinte de necessidades.

Maslow defendia em sua teoria que o individuo seria reféem de uma necessidade por
vez, sendo obrigado a seguir a ordem proposta por ele na piramide até que consiga de fato a sua
satisfagdo. Ja, para Robbins (2005), tendo as necessidades atendidas em partes, seria 0
suficiente para a progressao do individuo ao préximo nivel imediato. Essa mesma logica foi
reconhecida por Maslow em 1951, ao rever sua teoria e incorporar o pensamento de que nao
precisa ser plenamente satisfeita uma necessidade da base para surgir uma posterior.

Apesar de ter influenciado vérios estudiosos da area do comportamento
organizacional, a teoria da hierarquia das necessidades de Maslow, além das criticas recebidas
por causa da sua rigidez, também foi alvo de questionamentos devido a mesma néo ter tido um

embasamento empirico em sua criacdo, 0 que seria essencial para a validacdo da teoria na



pratica. No entanto, a teoria se tornou uma das mais populares para a literatura motivacional,
sendo bastante consultada e aceita neste meio devido a sua organicidade, simplicidade e

aproximacdo entre as necessidades humanas e a forma como a mesma foi exposta na piramide.

2.3 Teoria de ERC/ERG de Alderfer

Outra teoria bastante discutida na area da motivacdo é a teoria ERC (Existéncia,
Relacionamento e Crescimento) ou, no inglés, como é conhecida, ERG®. Esta teoria foi
elaborada por Clayton Alderfer, que se prop0s a partir da releitura da teoria das necessidades
de Maslow, modifica-la, sintetiza-la e organiza-la de forma que n&o existisse hierarquia entre
essas necessidades. O objetivo de Alderfer quando do desenvolvimento de sua teoria era trazer
uma maior aproximagcao de seu trabalho com pesquisas empiricas (ROBBINS, 2005; RENNO,
2013). As diferencas encontradas na teoria de Alderfer em relacédo a de Maslow sdo notdrias, a
primeira delas, segundo Rennd (2013), é a condensacdo dos niveis hierarquicos, 0s quais para
Alderfer, sdo apenas trés: Existéncia; Relacionamento; e Crescimento. Através da Figura 2 é

possivel visualizar essa diferenca de niveis da teoria de Alderfer para a de Maslow.

Estima

Sociais

Seguranga

Existéncia
Necessidades fisiologica

Figura 2 — Teoria de Maslow X Teoria de Alderfer
Fonte: Autoria propria

Fazendo uma aluséo a piramide das necessidades de Maslow, o grupo de existéncia,
assim definido por seu autor, segundo Robbins (2005) corresponde as necessidades primarias
(fisiologicas e de seguranca), se referem aquelas que séo vitais para a subsisténcia do individuo.
O segundo grupo (Relacionamento), referenda as necessidades sociais (amizades,

relacionamentos, afetos...) descrita por Maslow (RENNO, 2013). O nivel de crescimento por

3 Existence, Relatedness and Growth
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sua vez, que foi proposto por Alderfer em sua teoria, faz mengdo aos niveis de estima e
autorrealizacdo da piramide de Maslow (ROBBINS, 2005).

Pode-se destacar também como sendo outra diferenca bastante relevante entre as
teorias, o fato de que a teoria ERC ndo se formulou téo rigida quanto a de Maslow, sendo
passivel de mudancas de niveis de necessidades, tendo o individuo alcangado ou ndo a sua
satisfacdo no nivel em que se encontra, bem como o desejo concomitante de mais de uma
necessidade (RENNO, 2013). Compartilhando deste mesmo pensamento acerca da teoria de
Alderfer, Robbins (2005) reforca que o individuo pode sentir varias necessidades ao mesmo
tempo, e que se 0 mesmo ndo obtiver sucesso na busca pela satisfagdo em um determinado
nivel, os esforcos serdo concentrados na realizacdo da satisfagdo do nivel inferior. A exemplo,
um individuo podera ir em busca por crescimento profissional dentro de uma empresa sem ter
a necessidade de estima ou fisiologicas necessariamente atendidas, podendo inclusive o mesmo

sentir os trés momentos simultaneos em sua vida profissional.

2.4 Teoria dos Dois Fatores de Herzberg

A teoria dos dois fatores talvez seja a que mais tenha colaborado para a busca da
motivacdo no ambiente organizacional. Bergamini (1982) defende que essa teoria é uma das
mais exploradas na atualidade. Diferindo de Abraham Maslow, que pesquisou a motivagéo de
modo geral e fundamentou sua teoria nas necessidades humanas, Herzberg se limitou a estudar
a motivacdo das pessoas no que diz respeito ao ambiente organizacional (CHIAVENATO,
2009). Segundo Gil (2007), a teoria dos dois fatores de Herzberg teve resultados empiricos,
com os quais foram possiveis constatar a diferenga entre insatisfacéo e satisfagéo.

De acordo com Bergamini (1982), Herzberg utilizou de uma entrevista para coletar
os dados para embasamento de sua pesquisa, a qual foi realizada com os colaboradores de uma
industria de Pittsburgh, dentre estes, faziam parte: cientistas, contadores, engenheiros,
supervisores, entre outros individuos. Analisando os resultados extraidos, Herzberg identificou
que a motivagédo dos colaboradores em relacéo ao trabalho dependia de dois grupos de fatores,
sendo eles: fatores higiénicos e fatores motivacionais (CHIAVENATO, 2009). Estes também
sdo conhecidos como fatores extrinsecos e intrinsecos, respectivamente.

De acordo com Gil (2007), dentre os fatores elencados por Herzberg, alguns néo
promovem a satisfacdo do individuo, porém, podem desmotiva-los se ndo forem satisfatorios
aos mesmos. Esses fatores sdo conhecidos como higiénicos, extrinsecos, ou ainda fatores
insatisfacientes, que na concepcdo de Chiavenato (2009) recebeu este ultimo termo devido

serem capazes de provocar a insatisfacao, se precarios dentro da organizacéo.
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Por outro lado, existem os fatores que séo capazes de promover a motivagéo das
pessoas no ambiente organizacional, sdo chamados de fatores motivacionais (GIL, 2007). Esses
fatores também sdo conhecidos como intrinsecos ou satisfacientes. Quando estes sdo
trabalhados de forma adequada pela organizacdo, elevam o grau de motivacdo dos
colaboradores, do contrario, caso sejam precarios no ambiente organizacional, eles inibem a
satisfacdo, por isso sdo conhecidos como fatores satisfacientes (CHIAVENATO, 2009).

Para Bergamini (1982) e Maximiano (1995), os fundamentos da teoria dos dois
fatores levaram Herzberg a descoberta de que o oposto de satisfacdo ndo seria a insatisfacéo,
ou vice-versa. Com base nas respostas dos entrevistados, Herzberg descobriu que o0s
sentimentos de satisfacdo e insatisfacdo agem de forma independente e em niveis diferentes.
Desta maneira, o oposto de satisfacdo no ambiente organizacional ndo seria a insatisfacéo, e
sim a ndo-satisfacdo ou nenhuma satisfacdo (MAXIMIANO, 1995). Da mesma forma, o que
levaria o funcionario a ficar insatisfeito em relagcdo ao trabalho, ndo o levaria a ficar satisfeito
se a situacdo fosse bem contornada, o mesmo ficaria ndo-insatisfeito ou com nenhuma

insatisfacdo. Na Figura 3, logo abaixo, esta uma ilustracdo deste conceito.

Visao Tradicional

»

Satisfacao Insatisfacdo
Visao de Herzberg

)

Satisfacao Naio satisfagdo

4

Insatisfagéo Ndo insatisfacdo

Figura 3 — Visdo tradicional e de Herzberg em relacao a satisfacdo e insatisfacao
Fonte: Adaptado de Robbins 2010, p. 201

Para facilitar o entendimento sobre estes dois fatores de Herzberg, no subtdpico a

seguir serd abordado de forma analitica e expandida cada um deles.

2.4.1 Fatores Higiénicos e Motivacionais

Os fatores higiénicos estdo relacionados as condigdes de trabalho oferecida pelas
organizacOes. Isso envolve salario e remuneracdo, politicas da organizacdo, condicGes
estruturais e ambientais, tipo de relacionamento praticado entre subordinado e superiores,
competéncia da superviséo, estilo de supervisdo e seguranca no emprego (CHIAVENATO,
2009; ROBBINS, 2005). Apesar de ndo motivar e nem elevar a satisfacdo dos funcionarios, as
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organizagOes devem dar atencdo especial para estes fatores, pois 0s mesmos sdo considerados
insatisfacientes, ou seja, tem grande influéncia no surgimento da insatisfacdo do individuo no
que tange as condicdes do trabalho em si (MAXIMIANO, 1995).

Ja os fatores motivacionais, quando sdo 6timos, geram satisfacdo e motivam os
colaboradores, e quando sdo precarios, faz com que esta satisfacdo suma, porém, ndo os deixam
insatisfeitos. Chiavenato (2009, p. 56) elenca 0s seguintes elementos como responsaveis pela
motivacao dos funcionarios e que estdo inclusos nos fatores motivacionais:

Delegacdo das responsabilidades, liberdade de decidir como executar o trabalho,
oportunidade de promoc&o, uso pleno das habilidades pessoais, estabelecimentos de
objetivos e avaliacdo relacionadas com eles, simplificacdo do cargo (pelo préprio

ocupante), ampliagio ou enriquecimento do cargo (horizontalmente ou
verticalmente).

Ao considerar estes dois fatores, Herzberg deu uma contribui¢cdo muito importante
para os estudos da motivacdo (GIL, 2007). Sua pesquisa possibilitou que as organizacoes
tivessem uma visdo holistica das pessoas envolvidas em seus processos produtivos, afunilando
e oferecendo um caminho mais assertivo na busca pela motivagéo no ambiente organizacional.
Apesar das criticas em relacdo a sua fundamentacéo, a teoria dos dois fatores foi amplamente
divulgada no meio organizacional (ROBBINS, 2005). Suas recomendacgdes para propor uma
maior motivacdo no trabalho, como por exemplo o0 enriquecimento das tarefas
(CHIAVENATO, 2009), sdo conhecidas por muitos gestores, e talvez por isso, seja possivel
observar uma maior responsabilidade dos funcionarios em relacdo ao cargo que ocupam
(ROBBINS, 2005).

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Pesquisa, na definicdo de Gil (2008, p. 26), é “o0 processo formal e sistematico de
desenvolvimento do meétodo cientifico. O objetivo fundamental da pesquisa é descobrir
respostas para problemas mediante 0 emprego de procedimentos cientificos”. Nesse sentido,
Gil (2008), ainda argumenta que o método cientifico é composto por meios intelectuais e
técnicos, que quando aplicados, tem a finalidade de atingir o conhecimento.

Esse topico é destinado a demonstracdo da metodologia cientifica utilizada no
desenvolvimento deste artigo, bem como as suas ferramentas e a forma de como se deu as
tratativas dos dados coletados para que fosse possivel chegar ao resultado final, o qual através
dele, procura-se responder aos questionamentos dos objetivos elencados no inicio deste.
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3.1 Tipo de Pesquisa

A presente pesquisa foi desenvolvida através de um estudo de caso, pois de acordo
com Yin (2001), esse modelo investiga fatos do contexto da vida real. E no tipo exploratdria,
que para Gil (2008), esse tipo tem o intuito de desenvolver e esclarecer ideias, e este modelo
também envolve pesquisas bibliogréficas, aplicacdo de entrevistas e geralmente é elaborada
como um estudo de caso. Para Gerhardt e Silveira (2009), esse tipo de pesquisa tem como

objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema.

3.2 Método de Pesquisa

O método utilizado para desenvolvimento desta pesquisa serd o qualitativo, que
para Prodanov e Freitas (2013), é caracterizado pela interpretacdo dos acontecimentos e pela
relacdo existente entre a realidade e o sujeito, ao contrario do método quantitativo, que
quantifica opiniGes e informacdes através dos nimeros, para entdo, classifica-las e analisa-las.
Gil (2008), enfatiza que, usualmente, 0 método qualitativo € inerente as pesquisas feitas como

estudo de campo ou de caso, que é a proposta deste trabalho.

3.3 Local da Pesquisa

A pesquisa foi realizada em uma Holding de administracdo, que Mamede (2018), a
conceitua como um tipo de empresa que atua no gerenciamento de suas subsidiarias, sendo
responsavel pelas tomadas de decisdes, planejamento, organizacdo e controle das mesmas. A
Holding em questdo foi criada em 2011 e fica localizada na cidade de Araguaina-TO, suas
subsidiarias sdo do setor primario, as quais atuam na extracdo de minério nos estados do
Tocantins e Piaui. Além destas organizagdes que séo o total de quatro, a empresa também
controla uma sociedade Ltda* de gerenciamento de carreira de jogador de futebol.

O numero de funcionarios somados os que fazem parte da Holding e os de suas
subsidiarias, € o0 equivalente a 218 colaboradores. Porém, ressalta-se que o universo abordado
nesta pesquisa foi composto apenas pelos funcionérios da Holding, localizada na cidade de
Araguaina-TO, os quais resultam no total de 41 colaboradores distribuidos em doze
departamentos. Nesse contexto, caracteriza-se universo como populacgéo, o qual é “um conjunto
definido de elementos que possuem determinadas caracteristicas” (GIL, 2008, p. 89). Salienta-

se que este trabalho ndo se aplicou aos gerentes, diretor e socios da referida empresa.

4 Limitada
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3.4 Andlise e Tratamento dos Dados Coletados

A coleta de dados foi feita por meio de um questionario semiestruturado com
questdes fechadas e abertas. Estas questdes foram formuladas a partir da teoria dos dois fatores
de Herzberg, e foram respondidas de forma andnima. Foram aplicadas também perguntas de
cunho geral para que fosse possivel tracar o perfil do publico estudado.

O questionario foi arranjado em quatro partes: a primeira contendo perguntas gerais
para tracar o perfil dos respondentes; a segunda e terceira foi elaborada com duas questfes em
cada, relacionadas aos fatores satisfacientes e insatisfacientes, das quais, uma questao se valia
de nove opg¢des de respostas, que poderiam ser escolhidas a critério do respondente, mais de
uma alternativa, e outra questdo para que 0os mesmos justificassem as escolhas dos itens da
questdo anterior. A quarta parte foi composta apenas de uma questdo aberta ndo obrigatoria,
assim, os respondentes poderiam ou néo, expor os fatores satisfacientes ou insatisfacientes que
ndo haviam sidos elencados nas questdes anteriores. Para tratamento dos dados, foi utilizado a
técnica de analise de conteudo, a qual é capaz de propiciar um enriquecimento da leitura e

certeza em relacdo ao conteudo.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
A seqguir, serd apresentado os resultados da pesquisa que foram obtidos pela
aplicacdo do questionario. Do universo de 41 colaboradores, 28 receberam o instrumento de

pesquisa, e destes, um total de 24 (86%), retornaram com 0 mesmo respondido.

4.1 Perfil dos Colaboradores

Os dados do perfil dos funcionérios sdo constituidos pelos seguintes elementos:
género, idade, escolaridade, estado civil, tempo na empresa e no cargo atual. De acordo com 0s
resultados ilustrados na Figura 4, nota-se que a empresa tem de forma preponderante, a presenca

de pessoas do sexo feminino, correspondendo a 58%, ja as do sexo masculino totalizam 42%.

Género

®
ﬁ S38%

Figura 4 — Género dos Respondentes
Fonte: Dados da pesquisa (2019)

42%
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Quanto a idade dos funcionarios, demonstrados no Grafico 1, observa-se que 0s
colaboradores que tém entre 16 e 25 anos corresponde a 17% dos respondentes. Os dados
também evidenciam que existe uma predominancia de pessoas jovens no efetivo da organizacéo
(grupo que tém idade entre 26 e 35 anos), sendo este dado responsavel por 54% da faixa etéria.
Em seguida, o grupo de pessoas com idade entre 36 e 45 tem 21% de representatividade no
indicador, j& os que tem acima de 46 anos é equivalente a 8% dos respondentes.

Faixa etaria

m16 a 25 anos
H26 a 35 anos
B 36 a 45 anos
B Mais de 46 anos

Grafico 1 - Faixa Etaria dos Respondentes
Fonte: Dados da pesquisa (2019)

No Grafico 2 (abaixo), € possivel enxergar os dados referentes a escolaridade dos
colaboradores. Nota-se que a organizagdo tem um quadro de funcionérios bastante qualificado,
pois 75% dos entrevistados tem curso superior distribuido nas mais diversas areas do
conhecimento. 21% entram para a estatistica como portador de diploma do ensino médio e
apenas 4% dos respondentes tém curso de pds-graduacdo no nivel de especializagéo.

Diplomacao de doutorado ou p6s-doutorado ndo obteve dados, ficando com 0%.

Escolaridade

O/0

® Graduacio
® Ensino médio

B Especializacao

Grafico 2 — Escolaridade dos Respondentes
Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Em relagdo ao estado civil dos pesquisados (Gréfico 3), observa-se que a maioria,

63% dos funcionarios, disseram ser solteiros; 33% mencionaram ser casados e apenas 4% dos
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respondentes se declararam esta em outro tipo de relacionamento. Vivos e/ou divorciados ndo

tiveram dados e ficaram com 0%.

Estado civil

B Solteiro (a)
m Casado (a)

B OQutro

Grafico 3 - Estado Civil dos Respondentes
Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Chiavenato (2009), diz que os processos de manutencdo dos funcionarios exigem
varios cuidados por parte do empregador. Neste sentido, no que tange ao tempo que cada
entrevistado tem na empresa, o Grafico 4 revela que a organiza¢do ndo s6 procura manter, mas
sempre contratar novos colaboradores, pois, no periodo de até 1 ano, foram celebrados 6
contratos de trabalho com pessoas fisicas, o que retorna um valor equivalente a 25% do efetivo
respondente. O periodo entre 1 e menos de 5 anos de servico na empresa, € maioria no indicador,
correspondendo a 37,5% dos pesquisados. Os dados mostram também que a empresa ndo
demite seus funcionarios com frequéncia, pois 25 e 12,5% destes tém de 5 para mais de 10 anos

na firma.

Tempo na Empresa

Y e
: m>=1e<35anos

E>=5¢ <10 anos

m>= 10 anos

Grafico 4 — Tempo de Servico dos Respondentes
Fonte: Dados da pesquisa (2019)

O Grafico 5 demonstra o tempo que os funcionarios tém no cargo atual. De acordo
com o que foi coletado, é possivel notar que 8 funcionarios (33%), estdo a menos de 1 ano

ocupando 0 mesmo cargo, ja a maioria, 42%, tem entre 1 e 5 anos de atuacdo em um Unico



17

cargo na organizacao. Nota-se também uma quantidade relevante de colaboradores (25%), que
estdo a bastante tempo estacionados no cargo, estes tém entre 5 e menos de 10 anos no mesmo

posto. Acima de 10 anos ndo teve dados para registro.

Tempo no cargo atual

E<]1 ano
E>=1e <5 anos
E>=5¢<10 anos

Grafico 5 — Tempo de cargo dos Respondentes
Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Um fato preocupante que foi observado a respeito do tempo que os colaboradores
tem no mesmo cargo (Gréafico 5), € que poucos tiveram crescimento de forma verticalizada,
pois no periodo de até 1 ano foram contratados 6 pessoas, ¥ do total dos que estdo no mesmo
cargo no periodo, o que leva a deduzir que somente 2 pessoas tiveram mudangas nesses niveis.
Nesse sentido, para desenvolver e propiciar crescimento aos seus colaboradores, a empresa
pode utilizar uma ferramenta chamada de “desenvolvimento de carreira”, que para Chiavenato
(2014, p. 354-355), “é um processo formalizado e sequencial que focaliza o planejamento do

futuro dos funcionarios que tem potencial para ocupar cargos mais elevados”.

4.2 Fatores capazes de provocar a satisfacao

Os fatores satisfacientes sdo os grandes responsaveis pelo clima motivacional no
ambiente de trabalho, pois proporcionam sentimentos de satisfagdo aos colaboradores e
consequentemente os fazem produzir mais. Devido a isso, realizar uma boa gestdo desses
fatores € primordial para a imagem da organizacdo perante o individuo. Logo abaixo sera
apresentado os resultados da pesquisa, a qual, os colaboradores que participaram foram
instigados a marcar um “xis” nos itens elencados com o objetivo de responder quais os fatores
seriam capazes de provocar a satisfacdo no ambiente de trabalho, segundo as vossas opinides.

O Grafico 6, ilustra os numeros que foram obtidos com a questdo mencionada.
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Fatores capazes de provocar a satisfacio

Oportunidade de Promocio 88%

Reconhecimento Profissional 88%

Oportunidade de Desenvolvimento Profissional (ajuda por parte da 700;
empresa para sua qualificagiio profissional) :

Estabelecimentos de objetivos e metas (pelo ocupante do cargo) 46%

Simplificacdo do cargo (autonomia para criar procedimentos que

possibilitam a realizacio das tarefas de maneira mais ficil pelo... %

Liberdade de decidir como executar o trabalho (executar o servigo
da forma que vocé achar melhor)
Ampliacdo ou enriquecimento do cargo (atribuig¢des de novas
tarefas horizontalmente ou verticalmente)

Uso pleno das habilidades Pessoais 29%

Delegacdo de Autoridade (ato de vocé delegar alguém para executar

2 1394
uma tarefa) °

Grafico 6 — Fatores capazes de provocar a satisfagdo no ambiente organizacional
Fonte: Dados da pesquisa (2019)

A “Oportunidade de Promoc¢éo” e “Reconhecimento Profissional” (Gréfico 6), se
mostraram fatores bastante aceitos no que diz respeito a satisfagdo, segundo os respondentes.
Estes itens tiveram as maiores porcentagens da questdo, (88% cada). Isso implica mencionar
que, dos 24 colaboradores que participaram da pesquisa, 21 assinalaram estes como sendo
fundamentais para a motivagdo no ambiente organizacional. Para eles, ter crescimentos
horizontais e verticais demonstra 0 quanto a empresa os valorizam, e também se sentem
motivados e incentivados. Uma ferramenta bastante utilizada por grandes corporacfes para
mensurar o desenvolvimento do colaborador e concluir se 0 mesmo esta apto a promocgéao ou
merece um aumento salarial € a avaliacdo de desempenho (CHIAVENATO, 2014).

O fator “Oportunidade de Desenvolvimento Profissional” quando bem
administrado pela organizacédo, se mostra benéfico ndo sé para a mesma, mas também para 0s
funcionarios, que tem oportunidade de se desenvolver intelectualmente e superar 0s proprios
limites. Conforme se ver no Gréfico 6, este elemento teve uma representatividade de 79%, um
namero significativo que demonstra a percepcdo dos funcionérios acerca da necessidade de
estarem se qualificando para entregarem servicos de qualidade.

Na questdo que se refere ao “Estabelecimento de Objetivos e Metas”, 46% dos
entrevistados assinalaram este fator como tendo capacidade de provocar a satisfacdo no
ambiente organizacional, e a “Simplificacdo do cargo por parte do ocupante” ficou com 42%.

O item “Liberdade de decidir como executar o trabalho” obteve 38% da preferéncia

dos respondentes (Grafico 6), Chiavenato (2014), da sua contribui¢do acerca, argumentando
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que essa é uma caracteristica peculiar de organiza¢fes bem-sucedidas, pois seus colaboradores
gozam de plena autonomia e liberdade para escolher a melhor forma de executar as tarefas. Os
funcionarios que marcaram essa op¢ao enfatizaram que essa liberdade na execucéo das tarefas
proporciona um maior rendimento ao final do dia, tornando-os mais eficazes e satisfeitos.

Analisando ainda o Grafico 6, no quesito “Ampliacdo ou Enriquecimento do
cargo”, observa-se que 38% dos respondentes assinalaram que o fato da empresa inserir novas
tarefas em suas rotinas, proporcionaria novos desafios para 0s mesmos, e isto pode fazer com
que fiquem satisfeito em relacéo ao trabalho. Segundo Chiavenato (2009), Herzberg argumento
nesse sentido ao dizer que este elemento introduz maior motivagéo no trabalho.

O “Uso pleno das Habilidades”, ficou com 29% das escolhas dos colaboradores. Ja,
o0 elemento “Delegacdo de Autoridade”, foi desprezada por 87% dos respondentes,
caracterizando este fenbmeno como pouco importante para 0s mesmos, pois apenas 13%
disseram ter esse item como um fator relevante e que possa provocar a sua satisfacdo no

ambiente organizacional.

4.3 Fatores capazes de provocar a insatisfacao

Os fatores insatisfacientes atuam de forma negativa quando séo negligenciados pela
organizacao, fazendo com que os funcionéarios fiquem insatisfeito e tenham baixo rendimento.
O resultado da pesquisa em relacdo a estes fatores que sdo capazes de provocar a insatisfacdo

no ambiente de trabalho, segundo a opinido dos colaboradores, sera ilustrado no Gréfico 7.

Fatores capazes de provoecar a insatisfacao
Salirio e Remuneracio 63%4

Condigoes estruturais ou fisicas de trabalho (salas, méveis, 6%
cadeiras, mesas, maquinas nadequadas ao trabalho) °

Tipo de relacionamento entre subordinado e superior imediato 46%

Auséncia de beneficios e servigos sociais (assisténcia médica,

0,
odontolégica, previdenciana, seguro de vida) W

Condicdes ambientais de trabalho (iluminacio e climatizacio 499
mnadequadas, periculosidade e salubridade em niveis intoleraveis) -
Clima de relagfes entre a empresa e seus funcionarios (clima

S 20%
organizacional)

Politicas e diretrizes da orgamzacio (normas e regras) 21%
Auséncia de contribuigdes (PLR. pagamento por produtividade, 1%
et‘:_ --) i

Estilo de gestdo do superior imediato 17%

Grafico 7 — Fatores capazes de provocar a insatisfacdo no ambiente de trabalho
Fonte: Dados da pesquisa (2019)
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O primeiro fator insatisfaciente analisado estd relacionado ao “Salario e
Remunera¢do” (Grafico 7). O mais comum e provavelmente o mais questionado quando existe
funcionarios insatisfeito, este elemento foi escolhido por 63% dos colaboradores. Para os que
marcaram este item, as justificativas levantadas acerca do fator revelou que o salario pode
influenciar significativamente a produtividade, instigar a insatisfacdo do profissional e gerar
um maior descontentamento quando ndo sdo compativeis com o cargo e tarefas atribuidas.

De acordo também com os dados expressos no Grafico 7, observa-se que trés dos
fatores capazes de provocar a insatisfacdo no ambiente organizacional foram assinalados por
46% dos colaboradores, sendo eles: “Condicfes estruturais ou fisicas de trabalho”, “Tipo de
relacionamento entre subordinado e superior imediato”, e “Auséncia de beneficios e servigos
sociais”. Consolidando algumas observacfes feitas acerca destes, alguns colaboradores
disseram que uma estrutura fisica precaria pode provocar sim o sentimento de insatisfacdo com
relacdo & empresa, além de ser prejudicial ao colaborador; em relacdo ao relacionamento entre
funcionarios e superiores, este foi considerado um dos responsaveis pelo aumento da
rotatividade de pessoal na empresa. Esse tipo de relacdo deve ser reciproco entre os niveis
hierarquicos para que se evite desgastes no ambiente profissional; no tocante aos beneficios
sociais, as respostas apresentaram uma certa simetria em seu teor (sdo essenciais, necessarios e
fundamentais, para que os colaboradores tenham um desempenho satisfatério).

O item “Condi¢des ambientais de trabalho” quando estdo em niveis intoleraveis,
sdo um estimulo a insatisfacdo. De maneira geral, o0 ambiente inadequado gera desconforto e
prejudica o desenvolvimento das tarefas, segundo as respostas que foram obtidas. Estes fatos
contribuiram e influenciaram na escolha de 42% dos funcionarios pesquisados.

Com o fator “Clima de rela¢fes entre a empresa e seus funcionarios”, procurou-se
obter respostas que evidenciasse se as relacdes de modo geral, exercidas dentro da organizacéo,
tinham capacidade significativa segundo a opinido dos funcionarios, de afetar de alguma forma,
a autoestima dos mesmos. Para os colaboradores (29%) que assinalaram este item, o sentimento
de frustacdo, acompanhado de atitudes agressivas, quando projetadas no ambiente
organizacional, pode gerar conflitos entre os funcionarios e tornar o clima pesado e
desmotivador, nesse sentido, conclui-se que o Clima organizacional é dependente do estado de
motivacdo dos mesmos (CHIAVENATO, 2014).

A “Politica e diretrizes da Organizacdo” e “Auséncia de contribui¢cdes”, na
concepcao dos respondentes, tem pouca capacidade de gerar um clima de insatisfacdo para 0s
mesmos, sendo considerados como indiferentes no ambiente organizacional. Devido a isso,

cada item obteve apenas 21% das opinides dos entrevistados.
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Com relagdo ao “Estilo de gestdo”, que € como os colaboradores enxergam a
atuacdo de seus lideres, pode-se afirmar que de modo geral, hd pouco impacto deste na alteracdo
do estado emocional dos funcionarios. Isso decorre devido ao baixo percentual que Ihe fora
atribuido pelos mesmos, pois apenas 17% marcaram essa op¢ado como sendo um fendémeno que

pudesse interferir negativamente no seu ambiente de trabalho.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Considerando gque o tema deste projeto tem a ver com os fatores intervenientes no
desempenho dos colaboradores no ambiente de trabalho, o objetivo consistiu, com base na
teoria dos dois fatores de Herzberg, em analisar os fatores que poderiam interferir no
desempenho dos colaboradores no ambiente de trabalho de uma Holding da cidade de
Araguaina-TO.

Para alcancar tal objetivo, foi realizado pesquisas bibliograficas acerca das teorias
motivacionais, onde alguns autores foram de suma importéncia para a expansao do tema no
enfoque organizacional. Esta investigacdo foi necessaria para embasamento e desenvolvimento
do referencial tedrico da pesquisa, e concomitante a estes estudos bibliograficos, foi realizado
também um estudo de caso, o qual foi utilizado um questionario que teve sua elaboragéo
baseada nas respostas dos dois primeiros objetivos especificos que tratavam de identificar os
fatores satisfacientes e insatisfacientes no ambiente de trabalho.

De acordo com as teorias estudadas nas bibliografias, foram identificados os
seguintes fatores que constituem os satisfacientes: oportunidade de promogéo, reconhecimento
profissional, oportunidade de desenvolvimento profissional, simplificacdo do cargo, liberdade
de decidir como executar o trabalho, ampliacdo ou enriquecimento do cargo, uso pleno das
habilidades pessoais e delegacdo de autoridade.

Em relacdo aos fatores insatisfacientes, foi possivel elencar o salario e a
remuneracao, as condicdes estruturais ou fisicas, o tipo de relacionamento entre subordinado e
superior imediato, os beneficios e servicos sociais, as condigdes ambientais, o clima
organizacional, as politicas e diretrizes da empresa, as contribuicdes e o estilo de gestdo
praticado pelo superior.

Ao concluir a tabulacdo dos dados pertinentes aos dois fatores acima, foi possivel
analisar e identificar os que influenciam no comportamento humano dentro da organizagéo,
sendo eles: oportunidade de promocao, reconhecimento profissional e oportunidade de
desenvolvimento profissional como fatores satisfacientes, e salario e remuneracédo, condicoes

estruturais e ambientais, tipo de relacionamento entre subordinado e superior imediato e a
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auséncia de beneficios sociais como insatisfacientes. Segundo os dados, estes foram 0s mais
avaliados pelos respondentes, ficando acima do ponto de equilibrio geral (média), resultante a
cada grupo de fatores. Portanto, conclui-se que estes seriam 0s que proporcionariam maior
impacto positivo ou negativo no comportamento humano dos colaboradores se forem dadas a
devida atencdo ou negligenciados pela organizacao.

Atribui-se como fendmenos limitantes ao desenvolvimento deste artigo, 0 pouco
acervo acerca do tema, disponivel na biblioteca do Campus Cimba, da Universidade Federal do
Tocantins, da cidade de Araguaina-TO. Outro aspecto limitante é devido a pesquisa ter sido
elaborada apenas em uma organizagdo, desta forma, os resultados e analises ficam propensos a
especificidade da mesma. Na pesquisa de campo, como ja era de se esperar, também foi notado
uma certa resisténcia por parte de alguns funcionarios para responder os questionarios. Isso deu
ao fato de o mesmo conter perguntas abertas, as quais seriam necessarias uma maior
concentracdo para a elaboracdo das respostas. Por outro lado, foi compreensivel, tendo em vista
o0 cenario do ambiente organizacional quando da aplicacdo da entrevista.

Desta forma, sugere-se para futuras pesquisas relacionadas a temética envolvida, a
realizacdo de estudos de casos abordando mais de uma organizacgéo, visando obter durante o
desenvolvimento do trabalho, climas organizacionais mais heterogéneos, contribuindo assim

para a obtencdo de um resultado com opinides mais diversificadas.
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