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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo analisar as principais teorias da motivagao e suas aplicagcdes
no contexto organizacional, buscando compreender de que forma elas contribuem para a
satisfacao dos colaboradores. A partir de uma abordagem qualitativa e exploratoria, realizou-se
uma revisao teorica que incluiu autores classicos, como Maslow, Herzberg, McGregor, Deci e
Ryan. O estudo evidenciou que a motivagdo humana ¢ um fenomeno complexo, influenciado
por fatores internos e externos, € que sua gestdo eficaz requer sensibilidade as necessidades
individuais e alinhamento com os objetivos coletivos da organizagdo. As teorias analisadas
demonstraram que a motiva¢ao ndo pode ser tratada como um mecanismo uniforme, mas como
uma constru¢do dinamica, mediada pelo ambiente organizacional, pelos estilos de lideranca e
pela cultura institucional. Constatou-se que intervengdes motivacionais bem estruturadas
contribuem para a retencao de talentos, o fortalecimento do clima organizacional e a promog¢ao
de uma cultura voltada a valorizagdo das pessoas. Conclui-se que compreender a motivagao no
ambiente de trabalho ¢ essencial para gestores que desejam construir organiza¢des mais
humanas, sustentaveis e orientadas a exceléncia.

Palavras-chave: motivacdo no trabalho; comportamento organizacional; gestdo de pessoas;

teorias da motivagdo; cultura organizacional



ABSTRACT

This study aims to analyze the main motivational theories and their applications in the
organizational context, seeking to understand how they contribute to employee satisfaction.
Through a qualitative and exploratory approach, a theoretical review was conducted including
classical authors such as Maslow, Herzberg, McGregor, Deci, and Ryan. The study revealed
that human motivation is a complex phenomenon influenced by both internal and external
factors, and its effective management requires sensitivity to individual needs and alignment
with the organization’s collective goals. The analyzed theories demonstrated that motivation
should not be treated as a uniform mechanism, but rather as a dynamic construct, shaped by the
organizational environment, leadership styles, and institutional culture. It was found that well-
structured motivational interventions contribute to talent retention, the strengthening of
organizational climate, and the promotion of a culture that values people. It is concluded that
understanding motivation in the workplace is essential for managers who aim to build more
human-centered, sustainable, and excellence-oriented organizations.

Keywords: work motivation; organizational behavior; people management; motivation
theories; organizational culture.
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1. INTRODUCAO

A motivacao no ambiente de trabalho ¢ um dos pilares fundamentais para a satisfagao
dos colaboradores, impactando diretamente os resultados organizacionais, a produtividade e a
retengdo de talentos. Em um cendrio marcado por constantes transformagdes e crescente
competitividade, compreender o que impulsiona ou inibe o engajamento dos profissionais
tornou-se uma necessidade estratégica para as organizagoes.

De acordo com Chiavenato (2009), a motivacdo esta intrinsecamente ligada a
capacidade da organiza¢@o em criar condigdes que favorecam o envolvimento do individuo com
suas atividades, contribuindo para o alcance de metas e objetivos. Nesse sentido, gestores e
lideres sdo desafiados a identificar os fatores que influenciam positiva ou negativamente a
disposi¢cdo dos colaboradores, promovendo um ambiente que estimule o desenvolvimento
humano e profissional.

A compreensdo dos fatores motivacionais torna-se ainda mais relevante diante das
novas dindmicas do mundo do trabalho, marcadas por transformagdes tecnologicas, mudancgas
nas relagdes entre empregadores e empregados, € o crescente foco no bem-estar e na qualidade
de vida no ambiente corporativo. Nesse novo cenario, a motivacao dos colaboradores deixa de
ser vista apenas como um fator isolado, passando a ser entendida como elemento central para a
constru¢do de ambientes organizacionais mais saudaveis, sustentaveis e humanos.

Além disso, a motivacao tem sido associada a diversas varidveis criticas para o sucesso
das organizagdes, como produtividade, inovacao, comprometimento, clima organizacional e
retencao de talentos. Os autores demonstram que colaboradores motivados entregam melhores
resultados e contribuem para a criagdo de culturas organizacionais mais cooperativas e voltadas
ao aprendizado continuo (BERGAMINI, 2019; DUTRA, 2016).

O problema de pesquisa que norteia este estudo pode ser assim formulado: quais sdo
os principais fatores que influenciam a motivagdo dos colaboradores e de que forma esses
fatores impactam na organiza¢do? Com base nessa indagacdo, parte-se da hipotese de que a
aplicacdo adequada de estratégias motivacionais, embasadas em teorias consolidadas, favorece
um ambiente de trabalho mais produtivo, colaborativo e satisfatorio para os individuos.

No campo da Administragdo, e especialmente na area de Gestao de Pessoas, torna-se
fundamental aprofundar o debate sobre as estratégias que impactam positivamente a motivagao
no trabalho. Teorias cldssicas, como as de Maslow, Herzberg e McGregor, permanecem atuais
quando revisitadas a luz das novas praticas organizacionais, permitindo uma leitura critica sobre
os limites e as potencialidades de diferentes abordagens motivacionais. Por essa razdo, este

estudo adota uma abordagem teorica, de cunho qualitativo e exploratério, com o propdsito de



sistematizar os principais aportes sobre o tema e contribuir para o aprimoramento das praticas
de gestdo.

Ressalta-se ainda a importancia desta investigacao para os profissionais e estudantes
da éarea de Administracdo, que frequentemente enfrentam o desafio de liderar equipes
heterogéneas e motivar individuos com perfis, historias e expectativas diversas. Ao
compreender melhor os mecanismos da motivagdo humana no contexto organizacional,
gestores poderdo desenvolver acdes mais efetivas e adaptadas a realidade de suas equipes,
potencializando os resultados coletivos.

Dessa forma, o presente trabalho se insere no esfor¢o de produzir reflexdes tedricas
aplicaveis ao cotidiano das organizacdes, oferecendo aos leitores subsidios para repensar suas
praticas e construir culturas de trabalho mais inclusivas, engajadas e orientadas para o
desenvolvimento humano.

A presente pesquisa tem como objetivo geral analisar as principais teorias da motivagéo e
suas aplicagdes no contexto organizacional, compreendendo como contribuem para a satisfagdo e
desempenho dos colaboradores. Entre os objetivos especificos, destacam-se: a) identificar os
principais autores classicos e correntes tedricas que fundamentam o estudo da motivacao no
ambiente de trabalho; b) comparar diferentes abordagens tedricas, destacando suas
contribui¢cdes, limitagdes e aplicabilidades no contexto organizacional. c) discutir as
implica¢des das teorias motivacionais para a compreensdo do comportamento humano nas
organizagdes contemporaneas. !

Este trabalho esta estruturado da seguinte forma: apds a introducao, o segundo capitulo
apresenta os fundamentos tedricos da motivagdo no ambiente organizacional, com destaque
para os conceitos de motivagdo interna e externa. No terceiro capitulo, sdo discutidas as
principais teorias da motivacdo de Maslow, Herzberg e McGregor, com énfase na sua
aplicabilidade as praticas de gestdo. Em seguida, sao apresentadas as consideragdes finais com
uma sintese critica dos achados, além de proposi¢des para gestores e futuras investigagdes
académicas.

Ao realizar esta analise teorica, espera-se contribuir para a ampliagdo do conhecimento
na area de comportamento organizacional, especialmente no que se refere a gestao de pessoas

com foco no desenvolvimento humano e no fortalecimento das rela¢des de trabalho.

! Optou-se pela utilizagdo de autores classicos por sua relevancia histérica e tedrica na consolidagdo das bases conceituais da
motivagdo organizacional. As obras de estudiosos como Maslow, Herzberg e McGregor oferecem fundamentos atemporais que
continuam sendo referéncias obrigatodrias na area de gestdo de pessoas. Apesar da evolucdo das abordagens contemporaneas,
os cléssicos permitem compreender as raizes das praticas gerenciais atuais e fornecem um arcabougo teérico denso para
reflexdes sobre o comportamento humano no trabalho



2. AMOTIVACAO COMO OBJETO DE ESTUDO: NATUREZA, ABORDAGENS E
PERSPECTIVAS

A motivacdo ¢ um dos pilares fundamentais no estudo do comportamento
organizacional, sendo amplamente discutida na psicologia do trabalho e na gestao de pessoas.
Em esséncia, a motivacdo pode ser compreendida como um conjunto de forgas internas e
externas que direcionam, sustentam e intensificam o comportamento humano em dire¢do a
determinados objetivos (CHIAVENATO, 2014).

De acordo com Robbins e Judge (2013), motivacao € o processo responsavel pela
intensidade, dire¢do e persisténcia dos esforcos de uma pessoa para o alcance de uma meta.
Essa defini¢do destaca o ato de iniciar uma acdo e principalmente a manutencao dessa agdo ao
longo do tempo, o que evidencia o carater dindmico da motivagao.

Chiavenato (2014), por sua vez, reforca que a motivacao ¢ formada por impulsos
internos, como necessidades, desejos e aspiragdes, € fatores externos, como recompensas,
reconhecimento e condi¢des de trabalho. Para o autor, entender o que motiva as pessoas ¢
essencial para a criacdo de ambientes laborais mais produtivos e satisfatorios.

A esse respeito, Bergamini (2012) argumenta que a motivagdo envolve multiplas
dimensdes, exigindo dos gestores uma abordagem estratégica e sensivel a individualidade dos
colaboradores. Isso significa que um mesmo estimulo pode gerar efeitos distintos em pessoas
diferentes, dependendo de seu contexto, valores e estagio de vida profissional.

Além das definicdes conceituais, as teorias motivacionais ajudam a sistematizar o
entendimento desse fendmeno no ambiente organizacional. A Hierarquia das Necessidades de
Maslow, os Dois Fatores de Herzberg e as Teorias X e Y de McGregor, por exemplo, oferecem
estruturas explicativas que ajudam a compreender como as necessidades humanas influenciam
o comportamento no trabalho. Essas abordagens sdo fundamentais para embasar acdes praticas
na gestao de pessoas, como o desenho de cargos, planos de carreira, sistemas de recompensas
e programas de reconhecimento.

De forma complementar, autores contemporaneos como Deci e Ryan (2000) ampliam
essa discussdo ao abordar a Teoria da Autodeterminacdo, a qual destaca a importancia da
autonomia, da competéncia e do relacionamento interpessoal como elementos essenciais para a

motivagdo intrinseca. Segundo os autores, quando essas necessidades psicologicas basicas sao



atendidas, os individuos tendem a se engajar com mais qualidade, criatividade e
comprometimento nas atividades laborais.

Portanto, compreender a motivacdo no contexto organizacional exige um olhar
integrado, capaz de articular as diferentes abordagens tedricas e aplica-las as praticas gerenciais.
Cabe ao gestor reconhecer os fatores que influenciam o comportamento humano no trabalho e
utilizar esse conhecimento para criar um ambiente que valorize o potencial dos colaboradores,

favorecendo a permanéncia no quadro funcional.

2.1. Bases Teoricas para a Gestao da Motivacao nas Organizacoes
O estudo da motivagdo no ambiente organizacional ¢ fortemente influenciado por

diferentes abordagens teéricas que ajudam a compreender o comportamento humano no
trabalho. Entre os autores mais referenciados estdo Robbins e Judge (2013), Chiavenato (2014),
Bergamini (2012), Maslow (1943), Herzberg (1997) e McGregor (1960), cujas contribuicdes
sao amplamente reconhecidas na literatura da Administrag¢ao e da Psicologia Organizacional.

Robbins e Judge (2013) definem a motivagdo como um processo responsavel pela
intensidade, direcdo e persisténcia dos esforcos de uma pessoa para o alcance de um
determinado objetivo. Essa defini¢do enfatiza que a motivacdo ndo se limita a iniciar o
comportamento, mas também esta associada a manutencao do esforco e ao comprometimento
com o resultado desejado.

Chiavenato (2014) amplia essa concepg¢ao ao considerar a motivagdo como o conjunto
de forgas internas e externas que impulsionam o comportamento humano em direcdo a metas
especificas. Essas forgas podem estar relacionadas tanto a fatores individuais, como
necessidades, desejos e aspiragdes, quanto a elementos contextuais, como reconhecimento,
recompensas e condi¢des de trabalho.

Na mesma linha, Bergamini (2012) ressalta que a motivacao envolve uma complexa
interacdo entre aspectos psicoldgicos e organizacionais, sendo fundamental que os gestores
reconhegam as singularidades de seus colaboradores ao buscar estratégias eficazes de
engajamento. A autora destaca que ndo existem féormulas universais, mas sim combinacdes de
fatores que, quando bem interpretadas, favorecem o desenvolvimento do potencial humano.

A esse respeito, as teorias classicas também oferecem fundamentos essenciais. A
Teoria da Hierarquia das Necessidades, de Abraham Maslow (1943), propde que as
necessidades humanas se organizam em niveis hierdrquicos, fisiologicas, seguranca, sociais,

estima e autorrealizacao, e que a motivacao surge a medida que cada nivel ¢ progressivamente
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satisfeito. Essa teoria ¢ frequentemente aplicada para identificar em que estagio se encontram
os colaboradores e como a organizacdo pode atender suas demandas de maneira estratégica.

A Teoria dos Dois Fatores, desenvolvida por Frederick Herzberg (1997), introduz a
distingdo entre fatores motivacionais, ligados a satisfacdo no trabalho, como realizacdo e
reconhecimento, e fatores higi€nicos, que, embora ndo motivem diretamente, sdo fundamentais
para evitar a insatisfagdo, como salario, condigdes fisicas e politicas da empresa.

Ja Douglas McGregor (1960) contribuiu com as Teorias X e Y, propondo dois modelos
opostos de concepcao gerencial sobre os trabalhadores: a Teoria X assume que os funcionarios
tendem a passividade e a aversdo ao trabalho, exigindo controle rigido; enquanto a Teoria Y
parte da premissa de que os individuos sdo naturalmente motivados, responsaveis e desejosos
de contribuir quando inseridos em ambientes favoraveis.

Mais recentemente, Deci e Ryan (2000) desenvolveram a Teoria da Autodeterminagao,
destacando que a motivagdo intrinseca ¢ sustentada quando as necessidades de autonomia,
competéncia e relacionamento sdo atendidas. Essa abordagem tem ampliado o entendimento
sobre o papel do ambiente organizacional na sustentacdo da motivacdo a longo prazo,
especialmente em contextos de alta complexidade.

Assim, essas teorias oferecem bases robustas para analisar os fatores que impulsionam
ou limitam o potencial humano nas organizagdes. Sua aplicagdo pratica permite aos gestores
desenvolver estratégias mais precisas para promover o engajamento, reduzir a rotatividade e
elevar a produtividade, respeitando as diferentes motivacdes que coexistem nas equipes de
trabalho.

Tendo em vista a importancia dessas contribui¢des tedricas para a compreensdo da
motivacdo no ambiente de trabalho, os proximos tdpicos abordardo, de forma mais
aprofundada, as principais teorias que sustentam a analise motivacional no contexto
organizacional. Serdo discutidas a Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow, a Teoria
dos Dois Fatores de Herzberg, e as Teorias X e Y de McGregor, evidenciando suas premissas
centrais, suas aplicagdes praticas na gestdo de pessoas e as implicacdes que cada abordagem
traz para o engajamento ¢ a satisfagdo dos colaboradores. Diante disso, a explanar essas teorias
¢ de fundamental importancia para oferecer um panorama critico e estruturado das bases

conceituais que orientam a formulacao de estratégias motivacionais no ambiente corporativo.
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2.2. Motivacao Interna e Externa: Fundamentos e Aplicacdes no Contexto
Organizacional.

A motivagdo intrinseca representa uma das formas mais potentes e sustentaveis de
engajamento no ambiente organizacional. Trata-se do impulso que leva o individuo a agir
movido pelo interesse genuino, pelo prazer em realizar a tarefa ou pelo senso de propdsito que
ela carrega, independentemente de recompensas externas. Esse tipo de motivacao ¢ orientado
por fatores internos, como valores pessoais, curiosidade intelectual, senso de competéncia e
autorrealizagdo (DECI; RYAN, 2000; BERGAMINI, 2012).

No ambito organizacional, a compreensdo da motivacdo intrinseca € essencial,
sobretudo em um cenario onde as empresas buscam por profissionais criativos, autonomos e
resilientes. Segundo a Teoria da Autodeterminacdo, proposta por Deci e Ryan (2000), a
motivacdo intrinseca emerge e se sustenta quando trés necessidades psicologicas basicas sao
atendidas: autonomia (sentir-se livre para tomar decisdes), competéncia (sentir-se eficaz ao
realizar tarefas) e relacionamento (sentir-se conectado e respeitado no ambiente social). A
satisfacdo continua desses elementos estd diretamente associada ao aumento da proatividade,
do bem-estar e da performance individual.

Chiavenato (2014) complementa essa visdo ao afirmar que, mais do que estruturas
organizacionais ou politicas de remuneragdo, sdo as experi€ncias significativas vividas no
trabalho que fortalecem o vinculo emocional dos colaboradores com suas atividades. Assim, a
motivacdo intrinseca se manifesta quando o colaborador reconhece valor no que faz, percebe
utilidade em sua contribuicdo e se vé desafiado a crescer dentro da organizagao.

Do ponto de vista tedrico, a motivacao interna dialoga fortemente com os niveis
superiores da piramide de necessidades de Maslow (1943), especialmente no que se refere a
autoestima e a autorrealizacdo. Quando o ambiente de trabalho favorece o desenvolvimento
pessoal, a autonomia na tomada de decisdes, o reconhecimento simbolico e o aprendizado
continuo, cria-se um terreno fértil para a ativagao da motivagao intrinseca.

Mais do que uma dimensao complementar a motivacao extrinseca, a motivacao interna
¢, hoje, reconhecida como diferencial estratégico. FEla estimula comportamentos
autorregulados, engajamento de longo prazo e atitudes proativas, sendo, portanto, um recurso
valioso para organizacdes que desejam formar equipes com elevado grau de comprometimento
e alinhamento aos seus propdsitos institucionais.

Diante dessa perspectiva, estimular a motivagao intrinseca no ambiente corporativo €

investir em uma cultura organizacional centrada no ser humano. Trata-se de reconhecer que
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colaboradores movidos por valores, senso de pertencimento e significado no trabalho produzem
mais e sobretudo, constroem ambientes mais saudaveis, colaborativos e inovadores.

A motivacdo extrinseca refere-se a realizagdo de uma atividade impulsionada por
incentivos externos, como recompensas financeiras, promogdes, beneficios e reconhecimento
institucional. Ao contrario da motivagdo intrinseca — que estd relacionada ao prazer e ao
interesse pessoal em realizar uma tarefa —, a motivacdo extrinseca estd vinculada a fatores
contextuais, muitas vezes definidos pela cultura e pela politica organizacional (HERZBERG,
1997; ROBBINS; JUDGE, 2013).

Segundo Herzberg (1997), ¢ fundamental distinguir entre dois grupos de fatores que
influenciam a motiva¢do no ambiente de trabalho: os fatores motivacionais, que promovem a
satisfacdo, e os fatores higi€nicos, que evitam a insatisfacdo, mas nao necessariamente geram
engajamento. Os fatores motivacionais incluem reconhecimento, crescimento profissional e
realizagdo pessoal. Ja os fatores higiénicos englobam salario, beneficios, condi¢des fisicas e
seguranga no trabalho.

De acordo com essa logica, mesmo que a auséncia de fatores higiénicos gere
insatisfacdo, sua presenca nao ¢ suficiente para motivar os colaboradores de forma duradoura.
Por exemplo, um saldrio justo pode evitar que um funcionario se sinta desvalorizado, mas nao
garante que ele se sinta engajado ou comprometido com os objetivos organizacionais. A
motivagdo real ocorre quando elementos como propdsito, reconhecimento e oportunidades de

desenvolvimento estdo presentes (HERZBERG; MAUSNER; SNYDERMAN, 2010).

Quadro 1 — Fatores Motivacionais e Higiénicos Segundo Herzberg

Tipo de fator Exemplos Efeito na motivagao

Fatores Reconhecimento, Oportunidades de | Promove Satisfagdo e

motivacionais Crescimento, Realizacao Pessoal Motivacgao

Fatores higiénicos Salarios, Condigoes de Trabalho, Evita Insatisfacao
Seguranca no Emprego

Fonte: Adaptado de Humannia (2025). Elaborado pela autora

Além disso, para que a motivagao extrinseca seja eficaz, os estimulos externos
precisam ser percebidos como justos e coerentes com o desempenho. Recompensas
desproporcionais ou sistemas de avaliacdo mal estruturados podem, ao contrario do que se

espera, gerar frustragao e desmotivagao.
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Nesse sentido, diversas praticas de gestdo vém sendo implementadas com o objetivo

de aumentar o engajamento por meio de recompensas extrinsecas. Entre elas, destacam-se:

Quadro 2- Praticas de gestdo para engajamento

Reconhecimento e recompensas sistemas estruturados de valorizagdo dos
resultados  individuais e  coletivos
fortalecem a relacdo entre o colaborador e
a organizacdo (BERGAMINI, 2019)
Desenvolvimento profissional: treinamentos, planos de carreira e
oportunidades de crescimento sdo formas
de motivagdo extrinseca que impactam a
fidelizacao de talentos (DUTRA, 2016)
Ambiente organizacional saudavel: aspectos como infraestrutura adequada,
respeito  interpessoal e  seguranca
psicologica contribuem para a permanéncia
e o desempenho no trabalho (FREITAS
BRITO, 2020).

Fonte: BERGAMINI, 2019; DUTRA, 2016, FREITAS BRITO, 2020. Elaborado pela autora.

E importante destacar que, embora a motivagdo extrinseca ndo substitua o valor da
motivagdo intrinseca, ela exerce papel estratégico na constru¢do de um ambiente organizacional
funcional, principalmente em contextos de tarefas repetitivas ou altamente estruturadas. Assim,
a gestao eficaz da motivacao externa deve ser acompanhada de politicas de valorizagdo e escuta
ativa, promovendo uma cultura organizacional que reconheca o mérito, respeite as

individualidades ¢ valorize a contribui¢ao de cada colaborador.

2.3 Ambiente de Trabalho como Catalisador da Motivacdo: Clima, Cultura e
Significado nas Organizacoes

A motivacdo, enquanto impulso que orienta, sustenta e energiza o comportamento
humano no trabalho, ndo ocorre em um vacuo. Ela ¢ profundamente influenciada pelo contexto
em que o colaborador esté inserido, mais especificamente, pelo ambiente organizacional que da
forma as suas experiéncias cotidianas. Esse ambiente vai muito além da infraestrutura fisica:
ele € composto por elementos subjetivos como o clima organizacional, a cultura da empresa, a
qualidade das relagdes interpessoais, o estilo de lideranca e as praticas institucionais que
sinalizam o quanto o individuo ¢, de fato, valorizado (BERGAMINI, 2012; CHIAVENATO,
2014).

O clima organizacional, segundo Schneider (2000), representa o conjunto de

percepcdes que os membros de uma organizagdo desenvolvem sobre seu ambiente de trabalho,
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percepgoes essas que moldam atitudes, comportamentos e niveis de engajamento. Um ambiente
onde predominam respeito, confianga mutua, didlogo aberto e justica organizacional tende a
gerar maior disposi¢do para o esforco e para a cooperagdo. Em contrapartida, ambientes
marcados por relagdes toxicas, lideranga coercitiva ou politicas ambiguas podem neutralizar até
mesmo as fontes mais potentes de motivacao intrinseca.

Herzberg, Mausner e Snyderman (2010) refor¢cam esse entendimento ao distinguir
entre os fatores higi€nicos e os fatores motivacionais. Os primeiros, como salario, beneficios,
estabilidade e condigdes fisicas, ndo geram, por si sO, motivacdo de longo prazo, mas sua
auséncia causa profunda insatisfacdo. J4 os fatores motivacionais, como reconhecimento,
oportunidade de crescimento e significado no trabalho, estdo fortemente associados a ambientes
que favorecem a autonomia € o protagonismo do colaborador. Logo, um ambiente
organizacional bem estruturado e intencionalmente cultivado ¢ condi¢ao necessaria para a
emergéncia da motivagdo auténtica.

A literatura mais recente tem enfatizado o papel do ambiente psicologicamente seguro
como uma das variaveis mais determinantes para o florescimento da motivagao e da inovagao
nas equipes. De acordo com Edmondson (2019), quando as pessoas se sentem seguras para
expressar opinides, propor ideias e cometer erros sem receio de punigdes, elas se engajam mais
profundamente nas atividades e contribuem com mais intensidade para os objetivos coletivos.

Além disso, o ambiente organizacional comunica simbolicamente, por meio de suas
rotinas, politicas, liderangas e rituais, o valor atribuido as pessoas. Um colaborador percebe se
esta apenas “ocupando um cargo” ou se ¢, de fato, parte ativa da construgdao de um proposito
institucional. E justamente essa percepcio de pertencimento e de reconhecimento simbélico
que ativa os niveis mais altos de motivacdo (MASLOW, 1943; DECI; RY AN, 2000).

Portanto, pensar a motivagao sem considerar o ambiente organizacional ¢ incorrer em
reducionismo. Mais do que um contexto, o ambiente ¢ uma varidvel estratégica: ele pode
mobilizar ou bloquear o potencial humano. Intervir nesse espaco significa atuar diretamente na
construgio de vinculos, de sentido e de legitimidade entre pessoas e organizagdes. E nesse ponto
que a gestao de pessoas se transforma em gestao de significado, e a motivacdo em expressao
genuina de conexdo com o trabalho

Em um cenario organizacional cada vez mais dindmico, competitivo e pautado pela
inovacdo, a motivagdo deixa de ser uma varidvel meramente comportamental para assumir um
papel central na estratégia empresarial. Trata-se de um ativo intangivel capaz de impulsionar o

desempenho, fortalecer a cultura organizacional e sustentar a longevidade das instituigdes.
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Compreender a importancia da motivagao ultrapassa, portanto, os limites da gestdo de pessoas
e adentra o campo da gestao de valor.

Pesquisas em comportamento organizacional demonstram de forma recorrente que
colaboradores motivados apresentam maior engajamento, assumem posturas mais proativas,
demonstram abertura a aprendizagem e tendem a inovar com mais frequéncia (ROBBINS;
JUDGE, 2013; KOUZES; 2017). A motivagdo esta diretamente associada ao desempenho
individual e coletivo, impactando varidveis como qualidade, produtividade, cumprimento de
metas, relacionamento interpessoal e tomada de decisao.

Além disso, organizagdes que reconhecem e cultivam a motivagdo como pilar de sua
cultura institucional colhem beneficios em areas criticas, como retencao de talentos, redugao
do absenteismo, menor rotatividade e clima organizacional positivo. A motivagdo, nesse
sentido, atua como um fator preventivo, capaz de mitigar os custos silenciosos do
desengajamento, como passividade, resisténcia & mudanga, conflitos interpessoais e baixa
adaptabilidade.

Outro aspecto relevante diz respeito a relagao entre motivacao e inovagdo. Ambientes
motivadores estimulam a curiosidade, a autonomia criativa ¢ o desejo de superagao,
favorecendo a geracdo de ideias e a resolucdo de problemas complexos. Nesse contexto,
motivagdo e inovagdo caminham lado a lado, fortalecendo o diferencial competitivo das
organizagdes e sua capacidade de reinven¢do diante de cenarios de incerteza (AMABILE,
1996).

Adicionalmente, organizacdes que investem na motivacdo de seus colaboradores
estdo, de forma indireta, fortalecendo sua marca empregadora (employer branding).
Colaboradores satisfeitos tendem a se tornar defensores espontineos da organizagido,
fortalecendo sua imagem no mercado e ampliando sua atratividade para novos talentos. Assim,
a motivacdo torna-se também um elemento estratégico de reputacdo institucional e
posicionamento organizacional.

Em sintese, a motivag¢do, quando bem compreendida e cultivada, transforma-se em
uma forca propulsora da performance e da sustentabilidade das organizagdes. Nao se trata
apenas de engajar pessoas para que fagam mais, mas de criar as condi¢des para que fagam
melhor, com mais sentido, mais ética e mais pertencimento. Reconhecer sua importancia ¢é
assumir que o capital humano ndo ¢ apenas recurso, ¢ inteligéncia viva, criatividade em

movimento e diferencial real em ambientes complexos.
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2.4 Intervencdes Motivacionais e os Beneficios de uma Cultura Organizacional que
valoriza o engajamento humano.

Compreender a motivagdo como uma constru¢do dindmica e contextual impde aos
gestores o desafio de pensar em intervengdes que estimulem o engajamento imediato,
especialmente que sustentem vinculos duradouros entre o colaborador e a organizagdo. Nesse
sentido, as intervengdes motivacionais devem ser pensadas como parte de uma estratégia ampla
de gestdo de pessoas, articulando acdes em diferentes niveis: individual, grupal e
organizacional.

No nivel individual, intervengdes eficazes reconhecem a singularidade de cada
colaborador, seus valores, aspiracdes, talentos e estagios de carreira. Programas de mentoria,
planos de desenvolvimento personalizados, avaliagdes de desempenho construtivas e feedbacks
regulares sdo recursos que favorecem a autonomia, o senso de progresso e a autorrealizagao.
Esses elementos estdo diretamente associados a motivagdo intrinseca, conforme defendem Deci
e Ryan (2000), ao apontarem que as necessidades de autonomia, competéncia e relacionamento
sao fundamentais para o engajamento sustentavel.

No nivel grupal, a lideranga desempenha um papel insubstituivel. Lideres capazes de
promover escuta ativa, reconhecer publicamente os esfor¢os das equipes, mediar conflitos com
empatia e cultivar confianca criam um ambiente que favorece o pertencimento € a coesao.
Intervencdes como treinamentos de lideranca transformacional (BASS; RIGGIO, 2006),
dinamicas de integrac¢ao, reunides colaborativas e celebracdes de conquistas contribuem para a
consolidac¢dao de um clima de valorizagdo mutua e corresponsabilidade.

Ja no nivel organizacional, interven¢des motivacionais precisam estar ancoradas em
politicas estruturantes que sinalizem, de forma clara e continua, o valor atribuido as pessoas.
Isso inclui sistemas justos de remuneracdo e reconhecimento, politicas de equidade, canais
institucionais de escuta, incentivo a inovagao participativa e praticas que reforcem o equilibrio
entre performance e bem-estar. Organizacdes que promovem essas intervengdes melhoram seus
indicadores de engajamento e ampliam sua reputacao interna e externa, fortalecendo sua cultura
e capacidade de atragdo e retengdo de talentos.

E importante destacar que intervengdes eficazes devem estar fundamentadas em
diagnosticos consistentes € continuos. Pesquisas de clima organizacional, entrevistas de
desligamento, rodas de conversa e avaliacoes 360 graus sdo instrumentos que permitem

identificar pontos de tensdo, potencialidades e lacunas motivacionais. A gestdo da motivagao
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exige, portanto, uma abordagem preventiva, baseada em dados e reativa a sintomas visiveis de
desengajamento.

Mais do que aplicar agdes isoladas, intervir na motivagdo ¢ um compromisso
institucional com a humanizagdo das relagdes de trabalho. E reconhecer que a motivacio
duradoura nasce do significado percebido, da coeréncia entre valores e praticas, e do respeito
as subjetividades. Nesse contexto, a motivagdo se revela como um recurso a ser explorado, bem
como um campo a ser cultivado com ética, intencionalidade e visdo de futuro.

A cultura organizacional, entendida como o conjunto de valores, crengas, praticas e
simbolos compartilhados por um grupo, atua como um sistema invisivel, mas poderoso, que
regula comportamentos e molda percep¢des. Quando essa cultura esta intencionalmente
orientada para valorizar o ser humano e cultivar a motivagao, seus efeitos se estendem para
muito além do bem-estar individual: alcangam a performance organizacional, a reputacao
institucional e a sustentabilidade dos resultados ao longo do tempo (SCHEIN, 2010;
CHIAVENATO, 2014).

Uma cultura organizacional motivadora ¢ aquela que promove sentido no trabalho,
reconhece o valor das pessoas e cria um ambiente seguro para o exercicio da autonomia, da
criatividade e da colaboragdao. Em tais contextos, os colaboradores realizam suas tarefas, se
engajam, se identificam com os propodsitos institucionais e se sentem corresponsaveis pelo
sucesso da organizagdo (KOUZES; POSNER, 2017).

Entre os beneficios mais visiveis de uma cultura voltada a motivacao, destacam-se o
aumento do engajamento, a redu¢do dos indices de rotatividade e absenteismo, a elevagao dos
niveis de produtividade e a melhoria na qualidade do clima organizacional. Esses indicadores
impactam diretamente os resultados financeiros e operacionais da empresa, tornando a cultura
um diferencial competitivo concreto (ROBBINS; JUDGE, 2013).

Contudo, os beneficios mais profundos talvez sejam os menos mensuraveis: a
construcdo de relagdes baseadas na confianga; o fortalecimento da aprendizagem
organizacional; a retencdo de talentos com alto potencial; e a formacgdo de equipes resilientes,
alinhadas a valores éticos e preparadas para lidar com cenarios incertos. Quando as pessoas
sentem que sua voz importa, que seu esforco ¢ reconhecido e que seu trabalho tem proposito, a
cultura se transforma em um fator de coesdo e identidade.

Além disso, culturas motivadoras favorecem a inovagdo. Ao legitimar o erro como
parte do processo de aprendizagem e ao estimular a participagdo ativa nas decisdes, as

organizagOes criam um terreno fértil para a geracao de ideias e para a experimentacao segura.
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Isso ¢ especialmente relevante em tempos de mudanca acelerada, nos quais a adaptabilidade
tornou-se um dos ativos mais valiosos do capital humano.

Outro beneficio estratégico de longo prazo ¢ o fortalecimento da marca empregadora.
Organizagdes que cultivam ambientes motivadores tornam-se mais atraentes para novos
talentos, conquistam maior lealdade dos seus publicos internos e externos, e desenvolvem uma
reputagdo institucional baseada em respeito, inclusdo e desenvolvimento humano.

Em sintese, uma cultura organizacional que promove a motivacao nao ¢ apenas mais
“agradavel”, ela ¢ mais inteligente, estratégica e preparada para os desafios contemporaneos.
Ao colocar as pessoas no centro de sua ldgica organizacional, tais culturas transformam a

motivacdo em energia produtiva, proposito coletivo e vantagem sustentavel.

3. PRINCIPAIS CONTRIBUICOES TEORICAS SOBRE MOTIVACAO NO
TRABALHO

A compreensdo do comportamento humano nas organizagdes passa, inevitavelmente,
pelo estudo das teorias da motivagdo. Tais teorias fornecem um arcabougo conceitual essencial
para analisar por que os individuos agem, reagem e se engajam de determinadas maneiras no
ambiente de trabalho. Elas ajudam a decodificar os mecanismos que impulsionam a acao
humana, oferecendo diferentes lentes interpretativas sobre os fatores que estimulam ou inibem
0 comprometimento e a satisfagao profissional.

Este capitulo apresenta as principais abordagens tedricas que sustentam o campo da
motivacao organizacional. Inicia-se com a Teoria da Hierarquia das Necessidades de Abraham
Maslow, uma das mais influentes e difundidas na literatura, e avanga por outras formulagdes
relevantes que trazem perspectivas distintas sobre o que motiva os colaboradores em contextos

corporativos, como as teorias de Herzberg e Douglas Mcgregor.

3.1. Teoria da hierarquia das necessidades

A Teoria da Hierarquia das Necessidades, pressuposto por Abraham Maslow em 1943,
dada teoria ¢ uma das mais motivacionais e influentes na psicologia e na administragao.
Segundo Maslow, sugere-se que os seres humanos t€ém uma hierarquia de necessidades que
motiva seu comportamento. Esta hierarquia ¢ representada em uma piramide com cinco niveis
distintos, onde cada nivel deve ser satisfeito progressivamente antes que o préximo se torne

relevante.
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Com base nessa estrutura conceitual, a seguir ¢ apresentada uma sintese dos cinco niveis
propostos por Maslow, destacando suas principais caracteristicas e exemplos de aplica¢do no
contexto organizacional. A tabela permite visualizar de forma didatica como cada necessidade
influencia o comportamento humano no trabalho e como sua satisfagao progressiva contribui

para o desenvolvimento pessoal e profissional dos individuos.

Quadro 3 - Hierarquia das Necessidades de Maslow

Necessidades Definiciao

Sdo as necessidades mais elevadas envolvente na realizagdo do
Autorrealizacdo |potencial maximo do individuo. Incluindo o desejo de crescimento
pessoal, realizagdo de talentos e busca por objetivos significativos.

Referem-se ao desejo de respeito e reconhecimento, tanto de si mesmo
Estima quanto dos outros. Incluem a busca por autoestima, prestigio e status
social.

Refletem o desejo de relacionamento e interagdo social. Envolvem a
busca por aceitagdo, amizade e amor. A satisfagdo dessas necessidades
estd associada ao sentimento de pertencimento € conexao com 0S
outros.

Sociais

Envolvem a prote¢do contra perigos e ameagas, tanto fisicas quanto
Seguranca financeiras. Incluem seguranca moral, estabilidade financeira, e
protecdo contra acidentes e doengas.

Sao as necessidades basicas para a sobrevivéncia, como comida, agua,
Fisiolégicas repouso e abrigo. Estes sdo os requisitos mais fundamentais para a
manutencao da vida.

Fonte: Adaptada de Maslow (1943) — Elaborado pela Autora.

A representacdo grafica mais conhecida da teoria de Maslow ¢ a piramide das
necessidades humanas, cuja estrutura hierarquica facilita a compreensdo da progressdo dos
desejos e motivacdes individuais. Cada nivel da pirdmide simboliza um conjunto de
necessidades que, uma vez atendidas, deixam de ser o foco motivacional, dando lugar ao nivel
seguinte. A seguir, apresenta-se essa piramide, que ilustra visualmente a logica ascendente

proposta por Maslow, desde as necessidades mais basicas até a autorrealizagdo
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Imagem 1 - Piramide de Maslow

Sociais

Seguranca

Fisioldgicas

Figura: Piramide da Hierarquia das Necessidades de Maslow
Fonte: Adaptada de Maslow (1943)

A piramide de Maslow representa a ideia de que as necessidades mais basicas devem
ser satisfeitas antes que as necessidades mais elevadas possam ser atendidas. As necessidades
fisiologicas e de seguranca formam a base da piramide, enquanto as necessidades sociais, de
estima e de autorrealizagdo sdo mais complexas e menos urgentes.

Segundo Maslow, apenas as necessidades que ainda ndo foram satisfeitas influenciam
o comportamento. Uma vez que uma necessidade ¢ atendida, ela deixa de ser o principal motor
do comportamento, permitindo que necessidades mais elevadas se tornem predominantes
(Maslow, 1943). Por outra lado, algumas necessidades sdo consideradas inatas, como fome e
sede, enquanto outras surgem com o desenvolvimento e as experiéncias de vida. A medida que
o individuo cresce e adquire novas experiéncias, suas prioridades de necessidades podem mudar
(Maslow,1943).

Quanto ao progresso e aprendizagem a teoria sugere que a satisfacdo das necessidades
mais basicas leva ao desenvolvimento das necessidades mais elevadas. A satisfacdo das
necessidades de seguranca pode abrir espago para a busca por necessidades sociais, de estima
e de autorrealizagdo (Maslow, 1943). Maslow destaca ainda que as necessidades mais elevadas,
como autorrealizagdo, se tornam predominantes somente apos a satisfacdo das necessidades

mais baixas e as necessidades fisiologicas e de seguranga requerem ciclos motivacionais
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relativamente rapidos, enquanto as necessidades mais elevadas, como a autorrealizacdo,

demandam um ciclo motivacional mais prolongado e continuo (Maslow, 1943).

3.2 — Teoria dos dois fatores de Herzberg

A Teoria dos Dois Fatores, desenvolvida por Frederick Herzberg (1959), ¢ uma
abordagem essencial para entender a motivagdo no ambiente de trabalho. Herzberg propos que
a satisfagdo e a insatisfacdo no trabalho sdo influenciadas por dois conjuntos distintos de fatores:
fatores motivacionais e fatores higi€nicos.

Essa teoria esta relacionada com a realizag¢ao do trabalho e das questdes interpessoais
e que a partir dos fatores higi€nicos e fatores motivacionais € possivel verificar se o colaborador
esta satisfeito ou ndo com o seu emprego. Segundo Herzberg (1997), os elementos que sdao
responsaveis pela satisfacdo sdo plenamente diferentes daqueles motivos que levam a
insatisfacao profissional. Foi criado por Herzberg dois grupos distintos para saber se o individuo
esta ou nao satisfeito com o cargo, os motivacionais que provocam a satisfacado com o cargo e

os higiénicos sdo observados pelos pontos negativos, provocando a insatisfagao.

Os fatores motivacionais sao motivos que estao diretamente relacionados a natureza
do trabalho e a satisfacdo intrinseca do colaborador, ou seja, com as suas atividades praticadas
na sua fun¢do, e para Herzberg estd interligado com reconhecimento profissional. De acordo
com o autor, sdo cinco fatores motivacionais, sendo eles: Oportunidade de Crescimento e
Desenvolvimento que ¢ a possibilidade de avango na carreira, acesso a capacitagdes €
participacdo em novos projetos. Silva e Pinto (2021) descreve que quando os colaboradores
percebem que podem se desenvolver profissionalmente dentro da organizagdo, ha um aumento
na motiva¢do e no comprometimento com suas atividades.

O segundo fator refere-se a Delegacao de Responsabilidade que envolve o dominio de
tarefas e suas responsabilidades favorecendo para a confianga e o sentimento de valorizagao.
Essa pratica, segundo Lima e Rocha (2020), contribui para um ambiente onde os funcionarios
se sentem protagonistas € mais engajados com os resultados.

Em seguida, a Utilizacdo das Habilidades e Competéncias Pessoais que sao
oportunidades para aplicar conhecimentos e habilidades no trabalho que corroboram para a
autoestima e a motivagdo, pois quando os trabalhadores percebem que suas capacidades estdo

sendo aproveitadas, tendem a apresentar maior desempenho e satisfacao (Costa et al., 2020).
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O quarto fator motivacional ¢ a Funcdo Exercida onde a natureza das tarefas e a
sensagdo de realizacdo associada a elas, sdo mais motivadoras. O trabalho que permite a
resolucdo de problemas e a inovagao reforga a conexdao do individuo com a organizagao
(CHIAVENATO,2014).

E por fim o Reconhecimento Profissional que a apreciacdo e valorizagdo do trabalho
realizado, seja através de elogios, feedbacks positivos ou recompensas simbdlicas, esta entre os
principais fatores que contribuem para o engajamento. Segundo Herzberg (1997), a valorizacao
do esfor¢o ¢ mais eficaz do que recompensas materiais para gerar motivagao duradoura. Estes
fatores estdo associados aos niveis mais elevados da piramide de Maslow, como as necessidades
de estima e autorrealizagdo. Eles tém um efeito duradouro na motivagao e contribuem para um
maior engajamento e satisfacdo com o trabalho.

Quanto aos Fatores Higi€nicos, esses estdo relacionados a aspectos externos do
ambiente de trabalho e as condicdes gerais da organizagdo. Quando esses fatores ndo estdo
adequados, podem gerar insatisfagdo entre os colaboradores (HERZBERG; MAUSNER;
SNYDERMAN, 2010). Entre os fatores higiénicos, podemos destacar: Politicas e gestao da
empresa, onde que a estrutura organizacional e as praticas de administracdo tém um papel
importante. Politicas mal definidas ou mal aplicadas podem levar a frustracdo e desmotivagao.
Por outro lado, procedimentos administrativos claros e justos ajudam a criar um ambiente mais
estavel e organizado (CHIAVENATO, 2014).

Outro fator se refere aos Relacionamentos interpessoais, pois a qualidade das
interacdes com colegas e lideres influencia bastante na satisfagdo dos funcionarios. Relacdes
baseadas no respeito e na cooperagdo ajudam a reduzir conflitos e contribuem para um clima
mais positivo dentro da organiza¢do (ROBBINS; JUDGE, 2013).

O terceiro fator ¢ a Remuneracao e Beneficios a compensacao financeira e pacotes de
beneficios ¢ importante para evitar reclamagoes e a insatisfacao. Plano de remuneragdes, junto
com beneficios como assisténcia médica e vale-alimentagdo, sdo percebidos como
reconhecimento pelo trabalho exercido (BERGAMINI, 2012). Ainda, as Condi¢des Fisicas e
Ambientais ¢ o outro fator em que a Qualidade do ambiente fisico de trabalho, estando em
seguranca, limpo, iluminado e ergonomicamente adequados t€ém impacto direto no bem-estar
do trabalhador. A falta dessas condig¢des gera um desconforto e, por consequéncia, insatisfacao
(CHIAVENATO, 2014).

Finalmente, a Cultura da Empresa que sdo os valores e normas que permeiam o
ambiente organizacional, uma vez que, cultura toxica ou incoerente com os valores pessoais do

colaborador pode ser uma forte fonte de insatisfagdo (SILVA; DUTRA, 2017).
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Herzberg (1997) argumenta que os fatores que geram satisfagdo no trabalho sdo
diferentes daqueles que causam insatisfacdo. Assim, enquanto a eliminacdo de fatores
higiénicos pode reduzir a insatisfacao, ndo garante necessariamente um aumento na motivagao.
Herzberg (1959) destaca que os gestores devem focar tanto na eliminacao de fatores de
insatisfacdo quanto na implementac¢do de fatores motivacionais para promover um ambiente de
trabalho produtivo e gratificante.

Conforme Pilatti (2012), ¢ importante compreender que, segundo a linha de
pensamento de Herzberg, o oposto de insatisfacao nao ¢ necessariamente satisfacdo, mas sim a
auséncia de insatisfagdo. Da mesma forma, a satisfacdo pode ser vista como a auséncia de
insatisfacdo, sem garantir uma satisfacdo plena. Isso implica que a presenca de fatores
higiénicos nao elimina a necessidade de fatores motivacionais para alcancar um nivel elevado

de satisfagao e produtividade no trabalho.

3.3. Teoria X e Y de Douglas Mcgregor

Douglas McGregor, psicologo e professor do MIT, apresentou em 1960, na obra The
Human Side of Enterprise, uma das formulagdes mais provocativas e influentes do campo da
administracao: as Teorias X e Y. Sua proposta ndo era, propriamente, uma teoria motivacional
no sentido classico, mas uma reflexao critica sobre as visdes implicitas que os gestores possuem
sobre a natureza humana e como essas visdes moldam seus estilos de lideranga, estruturas
organizacionais e praticas de gestao de pessoas.

As Teorias X e Y, criadas por Douglas McGregor, ainda sao bastante usadas no campo
da gestdo de pessoas, especialmente ao pensar em como elas afetam a motivagdo e o
desempenho no ambiente de trabalho. A Teoria X acredita que os funcionérios tendem a evitar
responsabilidades e precisam de supervisao constante, enquanto a Teoria Y vé€ os trabalhadores
como pessoas proativas, motivadas e capazes de se autorregular quando encontram um
ambiente adequado (LACOMBE, 2011).

A Teoria X parte da premissa de que os individuos, por natureza, evitam o trabalho,
sdo preguicosos, desinteressados e resistentes 8 mudanga. Por isso, precisam ser constantemente
supervisionados, controlados € motivados por recompensas ou punigdes externas. Essa visao
pressupoe que o colaborador s6 cumpre suas tarefas por necessidade ou obrigacao, e que o papel
da gestdo ¢ exercer autoridade rigida para garantir resultados. Organizag¢des que operam sob
essa logica tendem a adotar estruturas hierarquicas, rigidas, centralizadas e baseadas no controle

formal.
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Para compreender de forma mais clara as diferengas fundamentais entre a Teoria X e

a Teoria Y, propostas por Douglas McGregor, apresenta-se a seguir uma tabela com os

principais pressupostos de cada abordagem. Desta forma, serd possivel visualizar como as

concepgoes sobre a natureza humana influenciam diretamente os estilos de lideranca, as praticas

de gestdo e a cultura organizacional adotada pelas empresas.

Quadro 4 — Pressupostos da Teoria X

Pressupostos

Teoria

Trabalho como
Necessidade

Segundo McGregor (1960), na Teoria X os funcionarios trabalham apenas
para obter remuneragdo, € ndo por prazer ou interesse no trabalho
principalmente para obter remuneragdo. Dessa forma, o trabalho ndo ¢ visto
como uma fonte de realizagdo pessoal, mas como um meio para alcangar
seguranga econdmica.

Evasio de
Responsabilidades

Os colaboradores tendem a evitar responsabilidades e frequentemente
buscam culpar outras pessoas ou circunstancias pelos problemas no
trabalho. Essa visdo supde que os colaboradores precisam de ambicdo e
procuram estabilidade acima de tudo. Lacombe (2011) complementa que
essa atitude leva os gestores a manterem um controle rigido e direcional
sobre suas equipes.

Necessidade de Controle

De acordo com Marras (2016), para manter a produtividade, os gestores
devem adotar uma abordagem autoritaria e controladora, com énfase em
recompensas e puni¢cdes. Essa abordagem leva a um estilo de lideranca
autocratico, onde a disciplina ¢ a vigilancia sdo priorizadas.

Fonte: Adaptada de McGregor (1960), Lacombe (2011) e Marras (2016).

Essas caracteristicas refletem uma abordagem mais rigida e centralizadora, onde a

motivacao dos funcionarios ¢ sustentada principalmente por incentivos externos e controle

direto.

Por outro lado, a Teoria Y representa uma ruptura conceitual. Ela sustenta que o

trabalho pode ser tdo natural quanto o lazer ou o descanso, e que, quando inserido em um

ambiente de confianga, respeito e propdsito, o individuo tende a se comprometer

espontaneamente com o0s objetivos da organizacdo. Segundo essa visdo, as pessoas sao

criativas, responsaveis, capazes de autodisciplina e de autorrealizagdo por meio do trabalho.

Cabe a gestao criar condigdes para que esses potenciais florescam, promovendo autonomia,

reconhecimento e participacao nos processos decisorios.
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Quadro 5 — Pressupostos da Teoria Y

Pressupostos Teoria
Segundo McGregor (1960), quando o ambiente de trabalho é
Trabalho como Fonte de favoravel, os funciondrios veem o trabalho como uma
Satisfacao oportunidade para auto realizacdo e crescimento, e ndo somente

como um meio para obter remuneragao.

Os colaboradores estao dispostos a assumir responsabilidades e
a se engajar ativamente nas tarefas, buscando melhorar
Aceitagao de Responsabilidade | continuamente. Chiavenato (2014) destaca que a valorizagdo e a
autonomia concedidas ao colaborador incentivam uma maior
disposicdo para assumir responsabilidades e inovar.

Quando proporcionada a autonomia, a maioria dos funcionarios
tem um alto controle sobre suas atividades e busca formas de
aumentar a eficiéncia e a qualidade do seu trabalho. McGregor
(2023) defende que, em um ambiente de confianca e estimulo,
os trabalhadores sdo capazes de se autodirigir e tomar decisdes
de forma auténoma.

Fonte: Adaptada de McGregor (1960 e 2023) e Chiavenato (2014) — Elaborado pela autora.

Autodiregao e Autonomia

A Teoria Y sugere que um ambiente de trabalho que valorize a autonomia, a
participacdo ¢ o desenvolvimento pessoal podem levar a uma maior motivagdo dos
funciondrios. Essa abordagem enfatiza a importancia de um gerenciamento participativo e
motivador.

McGregor propde que a eficacia organizacional pode ser otimizada quando se entende
e aplica adequadamente os principios das duas teorias. A integracao equilibrada de abordagens
autoritarias e participativas pode ajudar a criar um ambiente de trabalho que maximize tanto a
produtividade quanto a satisfacdo dos funcionarios. (CAETANO; ALMEIDA, 2017).

McGregor ndo afirmava que uma teoria era “certa” e a outra “errada”; ele demonstrava
que muitos fracassos na gestdo estavam ligados as crengas ocultas dos lideres sobre seus
subordinados. Se um gestor acredita que os colaboradores sdo desmotivados e incompetentes,
tende a adotar uma abordagem autoritaria e controlador, reforgando esse comportamento nos
liderados. Por outro lado, se acredita em sua capacidade, tende a criar condi¢des de confianca
que favorecem o desenvolvimento e a motivagdo, uma profecia autorrealizdvel no sentido
positivo (MCGREGOR, 1960).

No contexto organizacional contemporaneo, a Teoria Y tem se mostrado mais alinhada
com os principios da lideranca transformacional, da gestdo participativa e da cultura de
inovagdo. Empresas que valorizam o protagonismo dos colaboradores, que promovem
ambientes psicologicamente seguros e que reconhecem o trabalho como espago de realizagao

pessoal tendem a incorporar os principios dessa abordagem em suas praticas de gestao.
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4. METODOLOGIA

No estudo dirigido, preferiu-se por uma pesquisa qualitativa por meio de uma revisao
de literatura. A escolha dessa abordagem se obteve pela intengdo de compreender com
profundidade e sensibilidade, as diferentes interpretacdes sobre motivacdo no ambiente de
trabalho, explorado por diversos autores.

A determinante escolhida, de carater exploratorio, permite abordar o fendmeno da
motivacao de forma mais ampla e interpretativa, valorizando a compreensao do contexto, das
experiéncias humanas e das relagdes entre fenomenos que influenciam o comportamento dos
colaboradores nas organizacdes.

Foram analisados livros, artigos disponiveis no Google Académico, revistas cientificas
com bases académicas confidveis que relatam do tema, com énfase para autores reconhecidos
na area como Chiavenato, Stephen P. Robbins, Abraham Maslow, Frederick Herzberg, Douglas
McGregor, Cecilia Bergami e entre outros escritores classicos e contemporaneos que
contribuem significativamente para o campo do comportamento humano, clima organizacional
e da gestao de pessoas, abrangendo melhorias pessoais e profissionais.

A leitura e analise dessas obras com autores, reconhecidos e renomados nas areas
desejada do estudo, possibilitou um estigma mais amplo, critico e dindmico sobre o tema,
enriquecendo as reflexdes ao longo do trabalho e subsequente com objetivo de ideologia nas
praticas dos dias atuais.

A estrutura tedrica adotada permitiu reunir conhecimentos sendo possivel refletir sobre
diferentes perspectivas e propor estratégias que favorecam ambientes organizacionais
deixando-os mais sauddveis, humanos e produtivos, como também, valorizacio dos
colaboradores no ambiente organizacional e aperfeicoamento pessoal.

Mediante aos pressupostos, a metodologia favorece determinados mecanismo a serem
discutidos com mais relevancia dentro de empresas e corporagdes, com reflexdes para o campo

de Administragdo, abrangendo dadas melhorias.

5.RESULTADOS E DISCUSSOES

A andlise integrada das principais teorias da motivagdo possibilita uma compreensao
mais profunda sobre os fatores que impulsionam o comportamento humano no contexto
organizacional. Embora cada teoria ofereca uma perspectiva propria, € com consciéncia que
existem outras teorias que nao foram abordadas nesse estudo, o ponto comum entre elas ¢ o
reconhecimento de que a motivagdo ¢ um fendmeno complexo, movida por varios fatores e

profundamente contextual, sendo influenciada por aspectos individuais, sociais e estruturais.
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A Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow, por exemplo, introduz a ideia de
uma progressao de necessidades humanas que, quando satisfeitas, levam o individuo a buscar
niveis mais elevados de realizacdo. Essa visdo, embora criticada por sua linearidade, oferece
uma base conceitual 1til para entender que o desempenho no trabalho esta diretamente ligado
a percepcao de satisfacdo em multiplas esferas, desde as mais bésicas, como seguranga, até as
mais elevadas, como proposito e autorrealizagdo. A aplicabilidade dessa teoria ¢ evidente em
politicas organizacionais que estruturam planos de carreira, beneficios e praticas de
reconhecimento em diferentes niveis.

J& a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg apresenta uma contribuigdo critica ao separar
os elementos que apenas evitam a insatisfacdo (fatores higi€nicos) daqueles que efetivamente
promovem a motivagdo (fatores motivacionais). Essa distingdo ¢ importante para os gestores
contemporaneos, que muitas vezes acreditam que saldrios e beneficios, por si sO, garantem
engajamento. Herzberg nos mostra que a verdadeira motivaga@o estd vinculada a fatores como o
sentido do trabalho, a possibilidade de crescimento e a autonomia e que, sem eles, mesmo as
melhores condi¢des materiais tendem a perder seu efeito com o tempo.

As Teorias X e Y de McGregor, por sua vez, deslocam o foco da motivagao para o papel
da lideranca e da visao de mundo que orienta a gestdo. Sua proposta € mais filosofica do que
operacional, ao afirmar que aquilo que o gestor acredita sobre o ser humano molda
profundamente as estruturas de poder, os sistemas de controle e o proprio ambiente
organizacional. Em um momento histérico em que se fala cada vez mais em humanizagao,
confianca e gestdo participativa, a Teoria Y revela-se atual e necessaria, desafiando modelos

arcaicos ainda baseados na vigilancia e na desconfianga.

Ainda, os autores citados, concretizam que os fatores primordiais para a motivagao do
colaborador dentro de uma empresa, esta correlacionada com reconhecimento profissional e
pessoal, oportunidade de crescimento, plano de crescimento, ambiente harmonico e meios
exteriores coerentes com determinadas fungdes estimada em sua corporacao.

Contudo, a literatura também revela que ambientes que ndao possuem estrutura
organizacional, direcionamento de gestdes de pessoas, perspectiva de competéncias em seus
funcionarios, dentre outros, desencadeia um ciclo de rotatividades de profissionais com baixo
indice de rendimento qualitativo. Sendo assim, ambientes organizacionais precisam haver
valorizagdo humana e, entdo, tera uma empresa com colaboradores excepcionais entregando

um alto engajamento de produtividade.
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Por fim, a Teoria da Autodeterminacdo, de Deci e Ryan, amplia o escopo da discussao
ao destacar que a motivagdo duradoura surge da satisfacdo de trés necessidades psicoldgicas
basicas: autonomia, competéncia e relacionamento. Essa teoria contribui para uma
compreensdo mais sensivel e personalizada da motivagdo, deslocando o olhar da simples
recompensa para a construcao de experiéncias de trabalho emocionalmente significativas. Seu
impacto € visivel em organiza¢des que adotam estruturas horizontais, promovem escuta ativa e
investem no desenvolvimento humano como parte do seu DNA institucional.

Ao comparar essas teorias, observa-se que todas convergem para um principio
fundamental: a motivac¢do ndo ¢ produzida de fora para dentro, mas cultivada de dentro para
fora, em ambientes que reconhecem o valor humano em sua integralidade. Nesse sentido, a
atuacdo das organizacdes deve ir além da oferta de incentivos pontuais; deve criar condi¢des
culturais e estruturais que sustentem o engajamento ao longo do tempo.

Refletir sobre essas abordagens permite, ainda, relativizar solugdes simplistas e
compreender que ndo ha uma unica férmula para motivar. Cada contexto organizacional
demanda uma leitura sensivel de suas singularidades, de seus desafios culturais e de seus
recursos humanos. As teorias estudadas oferecem justamente esse repertorio conceitual para
que gestores fagcam escolhas mais conscientes e coerentes com os valores da organizacao e com

as reais necessidades de seus colaboradores.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Motivar pessoas nao ¢ uma tarefa simples, tampouco existe uma férmula infalivel capaz
de alcancar todos os colaboradores da mesma forma. Cada ser humano carrega suas proprias
vivéncias, expectativas, opinides e formas de se sentir valorizado. No entanto, ¢ possivel adotar
estratégias que favorecam a produtividade e o bem-estar dos funcionarios, contribuindo para o
crescimento individual e para o desenvolvimento da organizagdo como um todo e assim
podendo reduzir a rotatividade.

A motivagdo no ambiente organizacional, longe de ser um tema meramente
comportamental, revela-se como um elemento estratégico para o desenvolvimento humano, a
constru¢do de culturas organizacionais sauddveis e a sustentacdo do desempenho
organizacional ao longo do tempo. Ao longo deste trabalho, foi possivel compreender que a
motivagdo ¢ um fendmeno sensivel a fatores internos e externos, e cuja gestdo requer mais do
que incentivos pontuais: exige visao, sensibilidade e estrutura institucional.

A partir da andlise das principais teorias motivacionais como a Hierarquia das

Necessidades de Maslow, os Dois Fatores de Herzberg, as Teorias X e Y de McGregor e a
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Teoria da Autodeterminagdo de Deci e Ryan, pdde-se identificar a riqueza interpretativa que
cada abordagem oferece. Embora cada uma apresente diferentes pressupostos e graus de
aplicabilidade, todas convergem na valorizacdo da subjetividade humana e na importancia do
ambiente como condicionante do comportamento no trabalho.

Mais do que compreender como os colaboradores se comportam, a proposta deste
estudo foi identificar por que eles se comportam assim, € o que pode ser feito para criar
contextos que favoregam o engajamento, a satisfacao e o sentimento de pertencimento. Ficou
evidente que a motivagao ndo pode ser gerida com uniformidade, mas sim com uma abordagem
contextual, que reconheca as necessidades individuais sem perder de vista os objetivos
coletivos.

Este estudo reforca que organizagdes que investem na constru¢do de culturas
motivadoras tendem a alcancar resultados mais s6lidos, humanos e sustentaveis. A motivacao,
nesse sentido, deixa de ser tratada como uma varidvel isolada para ser integrada a estratégia
institucional, influenciando desde o desenho de cargos e planos de carreira até os estilos de
liderancga e os rituais simbdlicos de reconhecimento.

Como contribui¢do pratica, espera-se que os conhecimentos aqui sistematizados
possam subsidiar gestores, profissionais de recursos humanos e liderangas organizacionais na
formulagdo de agdes mais eficazes para a valorizacdo do capital humano. O incentivo a
autonomia, o fortalecimento do clima de confianga, a clareza nas expectativas e o
reconhecimento legitimo do esforco sdo alguns dos pilares para transformar ambientes de
trabalho em espacos de realizacao.

Sugere-se, para futuras pesquisas, a ampliacdo do olhar empirico sobre os efeitos das
intervengdes motivacionais em diferentes tipos de organizagdes, bem como a analise da
motivacao sob a perspectiva das novas geracdes e das transformagdes digitais no trabalho. A
motivacdo continuard sendo um tema central nas discussdes organizacionais, € Sseu
entendimento aprofundado sera cada vez mais necessario para liderar com propdsito,

humanidade e exceléncia.
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