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Gestão da Motivação: gerindo a hierarquia de necessidades

Introdução
Continua crescendo no mundo dos negócios a força da palavra “motivação”. Ou seja, as organizações cada vez mais desejam que seus profissionais estejam motivados. Palestras motivacionais estão na moda, e em processos seletivos, costuma-se expor que a empresa deseja pessoas motivadas, como se fosse um item do perfil profissiográfico desejado. A busca crescente por novas estratégias neste campo, que não é novo, leva a crer que a tentativa de motivar funcionários ou de obter funcionários motivados não produz resultado satisfatório na maioria das organizações, e este trabalho evidenciará a razão da ineficiência destas tentativas.

Embora no ambiente organizacional a questão da motivação apareça como uma preocupação recente e, para alguns, até como uma novidade, esse campo do conhecimento, como foi dito, não é novo. Na década de 50 a psicologia já discutia teorias de motivação, porém essas discussões pouco afetavam as empresas e as idéias dos homens de negócio do século passado, provavelmente por causa do pensamento positivista predominante. Este pensamento hierarquizava as áreas de conhecimento, colocando as ciências exatas acima e as ciências humanas abaixo, e levando às empresas o predomínio de engenheiros, contadores e economistas. 

Posteriormente o Positivismo foi perdendo força e os gestores passam a preocupar-se mais com questões como liderança e valorização das pessoas. 

Um fato parece evidenciar uma espécie de recuperação do tempo perdido, ou do conhecimento perdido. Trata-se do lançamento do livro “Maslow on management” (traduzido para português como “Maslow no gerenciamento”), no ano 2000. Este livro é a reedição do Eupsychian Management, que pouco vendeu em sua única edição 37 anos antes, sendo alterado o título e “recheado” com entrevistas com executivos. Este resgate de uma obra do já falecido psicólogo Maslow, alterando o título para familiarizar os executivos, é o encontro da administração de hoje com o conhecimento humanista por muito tempo relegado. É este encontro também o objetivo deste trabalho, a fim de elucidar a questão motivacional nas organizações.
2 O que é motivação
O termo “motivação”, assim como o termo “satisfação” a ser tratado também neste capítulo, é ordinariamente utilizado sem que esteja assegurado de que o leitor ou interlocutor compreende o sentido do termo na ocasião. É possível que dificuldades na gestão da motivação originem-se simplesmente de um imperfeito entendimento do que é motivação. Deste modo, é imprescindível que iniciemos buscando elucidar esta questão.
2.1 MOTIVAÇÃO HUMANA GERAL E MOTIVAÇÃO PARA O TRABALHO
Uma dissonância no entendimento da motivação pode surgir do contexto no qual a questão é tratada. Ler sobre uma teoria motivacional em um livro de psicologia e passar de imediato à leitura de um artigo sobre motivação direcionado a gestores e homens de negócio evidenciará a distancia entre a teoria e a prática. Para desfazer esse distanciamento, é necessário o claro entendimento do que se quer dizer com “motivação” em cada caso.  Para a psicologia, motivação é uma espécie de energia psicológica ou tensão que põe em movimento o organismo humano, determinando um dado comportamento (1), ou seja, refere-se à motivação humana relacionada a qualquer comportamento, ou ao esforço em direção a qualquer meta (2). Enquanto que no ambiente organizacional, fica implícito que se refere à motivação para o trabalho, que definiremos como a vontade de empregar altos níveis de esforço em direção a metas organizacionais, condicionada pela capacidade do esforço de satisfazer alguma necessidade do indivíduo (2). 
Para exemplificar a diferença entre esses dois conceitos, podemos imaginar um funcionário que, aos olhos de seu chefe, parece desmotivado, por não estar se esforçando na realização das suas tarefas, quando ele encontra-se motivado a conseguir um emprego melhor em outra empresa, empregando altos níveis de esforço neste objetivo. Neste caso, a insatisfação, que é um fator de motivação humana, como veremos mais à frente, está gerando desmotivação para o trabalho. Buscaremos aqui compreender melhor a motivação humana para iluminar o caminho que leva à motivação para o trabalho, que beneficia conjuntamente as organizações e seus colaboradores.

2.2 MOTIVAÇÃO INTRÍNSECA E “MOTIVAÇÃO” EXTRÍNSECA
Quando uma pessoa se coloca ou se direciona a um caminho ou a um objetivo, ela não está necessariamente motivada a atingir este objetivo. Os fatores que a levam a caminhar naquela direção podem ser intrínsecos (internos) ou extrínsecos (externos) (3).
O que alguns chamam de motivação extrínseca, é na realidade apenas satisfação ou movimento. Quando uma pessoa procura realizar algo para conquistar uma recompensa, ou evitar uma punição, a iniciativa para a realização da tarefa não partiu da própria pessoa, mas de um terceiro, que a estimulou de alguma forma para que ela se movimentasse em direção ao objetivo pretendido. A pessoa não teria caminhado nesta direção caso não houvesse recompensa ou punição (3).
O psicólogo Frederick Herzberg, de forma bem-humorada, chamou essa forma de estimular o movimento de CNT (chute no traseiro, tradução de KITA, kick in the ass), considerando que a forma mais simples e direta de fazer com que uma pessoa faça alguma coisa é dar-lhe um chute no traseiro. Chamou as punições de CNT negativo e o sistema de recompensas de CNT positivo. Segundo Herzberg, é fácil para os gestores perceber que o CNT negativo não é motivação, porém se perguntados a respeito de recompensas, incentivos e demais retornos que existem em uma organização, ou seja, os CNTs positivos, a opinião do pessoal da gerência é que isto sim é motivação (4). Na verdade, tanto as punições quanto as recompensas são estímulos de curto prazo. Para manter a pessoa em movimento será necessário aplicar o CNT novamente.
Esta filosofia da recompensa e do castigo é também chamada de filosofia da cenoura e da vara, e a pessoa estimulada dessa forma rapidamente percebe que a figura central entre a cenoura e a vara é um burro ou um jegue, e por conseqüência percebe que está sendo manipulada (5). Deste modo, esta forma extrínseca de causar movimento, além de não ser motivação, pode gerar desmotivação, independentemente da permanência dos estímulos geradores. 
Mas as pessoas também podem agir levadas por um impulso interno (fator intrínseco), por uma necessidade interior. Neste caso, existe vontade própria para alcançar o objetivo, existe motivação.

A motivação dura enquanto a necessidade interior não for suprida. De maneira oposta ao movimento, o alcance dos objetivos propostos, ou seja, o fim do potencial motivador, gera no indivíduo um sentimento de estima e auto-realização que o predispõe a empreendimentos cada vez mais ousados, em busca da concretização de novas necessidades e potencialidades.
Assim compreendemos que a motivação é interior a cada indivíduo, de modo que não é possível motivar uma pessoa, mas apenas movimentá-la. Entretanto, é possível criar um ambiente compatível com os objetivos da pessoa, um ambiente no qual a pessoa possa se sentir motivada (3).
2.3 SATISFAÇÃO NO TRABALHO E MOTIVAÇÃO PARA O TRABALHO
Como citado no início deste capítulo, os termos “satisfação” e “motivação” são largamente usados, principalmente em artigos dirigidos ao ambiente de negócios, sem que o entendimento de seus significados seja garantido. Além disso, costumeiramente esses termos caminham juntos neste tipo de artigo, e por vezes confundem-se, trazendo a falsa idéia de que se uma pessoa, mais especificamente um funcionário de uma empresa, estiver satisfeita, encontrar-se-á também motivada.
Começaremos a desatar este nó que confunde a satisfação no trabalho com a motivação para o trabalho evidenciando a diferença entre a satisfação e a motivação de modo geral. Definiremos satisfação como uma sensação agradável que sentimos (contentamento, prazer) quando as coisas correm à nossa vontade ou se cumprem a nosso contento (1). Comparando com nossa definição de motivação colocada anteriormente, percebemos que enquanto a motivação é um processo exclusivamente intrínseco à pessoa, a satisfação pode ser uma resposta positiva a um fator extrínseco à pessoa.
Focando no ambiente de negócios, podemos dizer que a satisfação no trabalho é a atitude geral de um indivíduo em relação ao seu trabalho (2). Esta definição considera não apenas a satisfação da pessoa com seu desempenho em seu trabalho, mas sua percepção em relação à empresa, seu setor ou departamento, sua supervisão, recompensas, oportunidades de promoção, relação com colegas, etc. Ou seja, a satisfação no trabalho relaciona-se mais com aqueles fatores vistos anteriormente como “motivadores extrínsecos”, que produzem na realidade movimento, e não motivação.
Embora a satisfação e a motivação sejam distintas, caminham juntas, pois uma depende da outra. Esta relação será evidenciada, através das teorias motivacionais, mais à frente neste trabalho.
3 Importantes teorias para a questão motivacional
3.1 MASLOW E A TEORIA DA HIERARQUIA DE NECESSIDADES
3.1.1 ABRAHAM HAROLD MASLOW

Abraham H. Maslow nasceu a 1º de Abril de 1908, em Nova Iorque, o primeiro filho do imigrante russo Samuel Maslow. Formou-se na universidade de Wisconsin, estudando as áreas da psicologia, anatomia, fisiologia e comportamento animal.
Maslow levou algum tempo a escolher a área de especialização que o entusiasmasse intelectualmente. Até que foi aceito como investigador assistente na equipe do pesquisador Harry Harlows, estudioso do comportamento social e aprendizagem dos primatas (que acabou por ser o tema da sua tese de doutoramento). Durante algum tempo, Maslow fez testes de inteligência em orangotangos e, para sua surpresa, começou a gostar da pesquisa e do seu mentor.

Maslow nunca perdeu de vista a psicologia humana e descobriu uma relação próxima entre os fatores de motivação dos homens e dos primatas. Verificou que os orangotangos recusam os alimentos da sua dieta diária a partir do momento em que a fome está saciada, preferindo amendoins ou chocolates, e que os seres humanos também estabelecem prioridades nas necessidades não satisfeitas, o primeiro passo para a sua teoria da hierarquia das necessidades. Em 1934 concluiu o doutoramento em Psicologia em Wisconsin.

Mais tarde, abandonou os estudos e leituras na área da psicologia clássica e dedicou a sua atenção a livros de gestão, como The Practice of Managemente, de Peter Drucker, e The Human Side of Enterprise, de Douglas McGregor, duas obras estimulantes, que o ajudaram a entrar no mundo da gestão e a relacioná-lo com as teorias de motivação e de personalidade a que tinha dedicado quase toda a sua vida acadêmica.

No Outono de 1968 Maslow era admirado em todo o mundo pelo seu trabalho e estavam a ser escritas duas biografias dele por Frank Goble e Colin Wilson. Neste ano deixou a Universidade de Brandeis e foi convidado pela Saga Corporation, a empresa que administrava os bares e cantinas da Universidade de Stanford e de mais 97 Campus por todo o país, para se juntar ao seu staff durante dois a quatro anos. A troco de um bom salário, um carro novo e um escritório, Maslow não tinha que fazer nada. Era uma oportunidade que Laughlin, o presidente da empresa, lhe queria dar para ter tempo para escrever e desenvolver trabalho acadêmico. Maslow aproveitou para rever alguns textos antigos e para concluir outros, entre os quais a nova antologia Farther Reaches of Human Nature.

A 8 de Junho de 1970, durante um passeio em frente a sua casa, um ataque cardíaco pôs fim à sua vida. Uma entre muitas das personalidades que lhe prestaram homenagem transmitiu o sentimento geral em relação a este homem notável: "Sentíamo-nos bem por ser humanos na sua presença. Num mundo conturbado, ele via a luz, a promessa e a esperança e partilhava-as com todos nós" (3).
3.1.2 A TEORIA DA HIERARQUIA DAS NECESSIDADES HUMANAS

Com base em suas observações e em sua própria vivência como psicólogo clínico, Maslow desenvolveu um ponto de vista abrangente sobre a motivação individual (6). Ele nos explica que o homem é um animal que deseja e que raramente alcança um estado de completa satisfação, exceto durante um curto espaço de tempo. À medida que se satisfaz um desejo, sobrevém outro que quer ocupar seu lugar. É uma característica do ser humano, ao longo de toda sua vida, o fato de que praticamente está sempre desejando algo. Por isso, segundo Maslow, é necessário estudar as relações de todas as motivações em particular, de modo que nos defrontamos concomitante com a necessidade de renunciar às unidades motivacionais isoladas, para estabelecer o amplo entendimento da questão motivacional (7).
Em 1943, quando era professor de Psicologia no Instituto de Tecnologia de Massachusets e da Brandeis University, Maslow propôs, buscando abranger a questão motivacional como um todo, a teoria da hierarquia das necessidades humanas. Partindo da premissa de que o impulso motivacional se dá no sentido de satisfazer necessidades, a teoria indica que uma necessidade que o indivíduo sente determinará seu comportamento até que a satisfaça, e ao satisfazê-la, perceberá uma outra necessidade, que por sua vez determinará seu comportamento.
Maslow postula que alguns tipos de necessidades são qualitativamente diferentes entre si, a necessidade de comer é diferente da necessidade de tornar-se um bom profissional, etc... Maslow desenvolveu cinco categorias gerais de necessidades, que ele considerava exaustivas e mutuamente exclusivas, a saber:

· Necessidades fisiológicas. Aquilo que é necessário para o bom funcionamento do organismo, como água, ar, alimento, repouso e sono.

· Necessidades de segurança. Preocupação em estar seguro quanto a situações do presente (proteção contra o mal físico ou emocional) e à incerteza do futuro.

· Necessidades sociais. Necessidade de amar e ser amado, ter boas relações com pessoas e fazer parte de grupos.
· Necessidades de estima. São as necessidades do ego, tanto internas, como a auto-estima, quanto externas, como o respeito, o reconhecimento, o prestígio, a admiração e o status.

· Necessidades de auto-realização. Necessidade que o ser humano tem de utilizar seus talentos, fazer o que é capaz, criar, vencer desafios e desenvolver seu potencial (6).
Além disso, Maslow afirma que essas cinco categorias de necessidades estão dispostas numa hierarquia, desde das necessidades de ordem mais baixas (as necessidades fisiológicas) até aquelas de mais alta ordem (as de auto-realização): esta hierarquia ou ordenação das necessidades determina a prioridade que estará em vigência, no caso de mais um tipo de necessidade, num determinado momento, insatisfeito. Especificamente Maslow indica que o comportamento é sempre determinado pela categoria de necessidades de mais baixa ordem que permanecer insatisfeita (3).

3.1.3 A PIRÂMIDE DA HIERARQUIA DE NECESSIDADES

Maslow decidiu representar a sua teoria da hierarquia de necessidades na figura de uma pirâmide, como vemos abaixo:
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Figura 1
Mas que relação poderia haver entre uma pirâmide e a motivação humana?  Imaginemos que o processo de satisfazer todas estas necessidades seja semelhante à construir uma pirâmide egípcia de verdade, como esta que vemos abaixo.
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Figura 2

Para iniciar a construção, não basta a vontade do indivíduo, mas é preciso obter no meio externo os recursos materiais necessários. Do próprio solo serão retiradas as pedras sem as quais a pirâmide não poderá existir, assim como o ser humano precisará garantir sua existência, retirando subsídios do próprio ambiente. 
Obtidos os recursos, se estabelecerá uma base sólida, sobre a qual poder-se-á constituir algum projeto. Os recursos agora serão aplicados em um nível acima. A atenção se concentra em cada nível que se inicia, e até que esteja substancialmente constituído não se dedicará ainda ao próximo nível, mesmo que já seja sabido aonde se quer chegar. Do mesmo modo que uma necessidade, como por exemplo, a de segurança, enquanto estiver sendo satisfeita, determinará o comportamento até que seja suficientemente saciada, para então haver uma preocupação em satisfazer necessidades sociais.
A cada nível constituído, ou a cada necessidade satisfeita, sobrepõe-se outra (pois mesmo completando um patamar, o homem seguirá insatisfeito, já que sua obra ainda não está completa), e deste modo ergue-se o projeto. Mas assim seriam também as construções de outras figuras, como uma torre, por exemplo. No entanto, à medida que se sobe na hierarquia de necessidades, e o projeto segue do solo em direção ao céu, o tipo de necessidade vai se tornando cada vez mais abstrato, mais intangível, de modo que cada vez menos recursos materiais (tangíveis e concretos) são demandados. Assim nosso processo motivacional se parece com uma pirâmide, onde há muitas pedras na base e poucas no topo.
De fato, para satisfazer as necessidades superiores, são necessárias poucas pedras, Porém, é preciso colocá-las no alto da pirâmide. Agora já não importa tanto quantas pedras estão disponíveis, mas até aonde é possível levá-las. Será preciso capacidade, esforço, talento, criatividade e dedicação. Afinal, tendo os recursos, qualquer um pode iniciar a construção de uma pirâmide, mas quantos poderão concluí-la? Do mesmo modo, a maior parte dos homens não consegue satisfazer todas as suas necessidades.
3.2 TEORIA DOS DOIS FATORES DE HERZBERG


O psicólogo americano, consultor e professor do Antioch College (3), Frederick Herzberg, desenvolveu sua teoria através de uma pesquisa em que pedia as pessoas para que descrevessem, em detalhes, situações nas quais se sentiram excepcionalmente bem ou mal em relação aos seus trabalhos. Estas respostas foram interpretadas, tabuladas e categorizadas. Os fatores que afetam atitudes de trabalho, relatados em doze investigações conduzidas por Herzberg, são mostrados na figura abaixo.
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Figura 3

Deste resultado, Herzberg concluiu que quando as pessoas se sentiam bem com seu trabalho, atribuíam isto a fatores que eram significativamente diferentes dos fatores a que atribuíam o sentimento ruim em relação ao trabalho. Ou seja, existe um conjunto de fatores que aparecem muito nas respostas negativas e pouco nas positivas, e um segundo conjunto que aparece muito nas positivas e pouco nas negativas.

Observando esses dois conjuntos de fatores, nota-se que o primeiro é formado por fatores extrínsecos, externos ao controle da pessoa, enquanto o segundo conjunto é formado por fatores intrínsecos, controláveis pelo indivíduo. Isto evidencia que quando as coisas vão mal, as pessoas tendem a atribuir isto ao ambiente externo, enquanto quando vão bem, atribuem isto e elas próprias (2).

Herzberg chamou o conjunto de fatores extrínsecos de “higiênicos”, por serem aqueles que, quando abaixo da expectativa, causam uma grande insatisfação, mas quando satisfatórios não causam grande entusiasmo. Os fatores intrínsecos foram chamados de “motivadores”, o que revela a premissa de uma correlação entre a motivação e o bom sentimento em relação ao trabalho.

Na tabela abaixo vemos alguns exemplos de fatores higiênicos e motivadores, segundo Herzberg:

[image: image4.png]Fatores Que Previnem a Insatisfagao
(Higinicos)

Fatores Que Geram Satisfagio
(Motivadores)

Saldrio

Realizagio

Condigdes de Trabalho

Reconhecimento

Relagdo com Pares, com Supervisor ¢ com Subordinados

[Responsabilidade

Seguranga
[Politica ¢ Administragio da Companhia

Progresso

[Desenvolvimento





Figura 4

Esta divisão de dois fatores de Herzberg assimila-se ao que vimos anteriormente na teoria de Maslow, quando este divide as necessidades em básicas e superiores, sendo as básicas aquelas que são satisfeitas através do ambiente externo (extrínsecas), justamente como os fatores higiênicos de Herzberg. Do mesmo modo, as necessidades superiores são aquelas ligadas ao desenvolvimento interior (intrínseco) do ser humano, como os fatores motivadores.

 Também o fato dos fatores higiênicos trazerem poucas respostas positivas na pesquisa de Herzberg, enquanto os motivadores trazem muitas, é explicado na teoria de Maslow, quando este diz que a satisfação de necessidades superiores produz melhores resultados subjetivos, como felicidade, serenidade e riqueza de vida interna e que a satisfação de necessidades de segurança produz, no máximo, um sentimento de alívio e relaxamento (7).

O que a teoria de Herzberg agrega em relação à de Maslow reside no fato de que ela já surge dentro do ambiente corporativo. Não é uma teoria de motivação humana em geral, como a de Maslow, mas específica sobre o sentimento da pessoa em relação ao seu trabalho. O resultado da pesquisa de Herzberg, embora questionável (devido a depender de interpretações, além de diversas outras críticas), ilustra mais claramente a relação entre o que acontece dentro da empresa e o sentimento da pessoa em relação a seu trabalho. Herzberg classifica cada fator do trabalho como higiênico ou motivador e, deste modo, define o que conduz e o que não conduz a pessoa à motivação para o trabalho.
3.3 A TEORIA X E A TEORIA Y DE McGREGOR

Douglas McGregor apresenta duas teorias antagônicas sobre a visão que se tem da relação do ser humano com o seu trabalho. Cada teoria apresenta um conjunto de pressuposições que representam o pensamento de um líder em relação a seus colaboradores. As duas teorias, X e Y, estão relacionadas com dois estilos gerenciais opostos.  Vejamos no quadro abaixo as pressuposições que formam cada teoria:
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Figura 5
McGregor explica que existem gerentes que acreditam na teoria X e gerenciam seus colaboradores segundo os pressupostos da teoria, e outros gerentes, do mesmo modo, seguem a teoria Y (3).
Estas teorias relacionam as questões de liderança e motivação. Na teoria X não existe a motivação para o trabalho, de modo os gerentes precisarão utilizar fatores extrínsecos como recompensas, punições, controles, normas, etc. para fazer com que os colaboradores realizem bem o trabalho, ou seja, existe apenas movimento. Na teoria Y as pessoas têm motivação para realizar seu trabalho, desde que haja condições para isso. Os gerentes que seguem a teoria Y devem criar um ambiente propício para viabilizar a motivação dos seus colaboradores, o que ajudará em muito a proporcionar bons desempenhos. 

Relacionando a as teorias de McGregor com a de Maslow, podemos dizer que a teoria X é aquela em que o trabalho é capaz de satisfazer apenas as necessidades básicas (ou os fatores higiênicos de Herzberg) do indivíduo, ou seja, a base da pirâmide, onde as necessidades são satisfeitas através do meio externo, é preenchida pelas organizações num sistema de troca, cabendo ao colaborador cumprir as determinações e obter um desempenho dentro do esperado. Na teoria Y é possível que o indivíduo consiga satisfazer através do seu trabalho todas as necessidades descritas nos cinco níveis da pirâmide.

O Próprio Maslow comenta a teoria de McGregor comparando a figura de um bom vendedor na perspectiva da teoria Y com um bom para a teoria X. Segundo ele, o bom vendedor da teoria Y se identifica mais com a empresa e com as pessoas que dela fazem parte, aproxima-se mais da total honestidade e sinceridade, e certamente os elementos de manipulação apareceriam em menor escala neste do que no vendedor da teoria X (8).


Para aplicar a teoria de Maslow dentro da organização e obter os diferenciais de um colaborador motivado, é mister que a teoria Y seja colocada em prática. Porém, não bastará garantir que os líderes sigam a teoria para gerir pessoas, mas também será preciso analisar os cargos e os perfis dos colaboradores para assegurar que as premissas da teoria Y são válidas para cada caso. O fato é que em muitos casos as premissas da teoria X retratam melhor a realidade. Existem atividades que simplesmente não são interessantes, assim como pessoas que trabalham fora da sua área de interesse. Buscar soluções para estas questões deve ser uma preocupação desde a seleção de pessoas, pois antes de desejar colaboradores motivados é preciso tornar possível a motivação para o trabalho.
3.4 A TEORIA ERC DE ALDERFER


Clayton Alderfer, da Universidade de Yale, baseou-se na teoria de Maslow para criar uma hierarquia de necessidades revisada, a qual chamou de teoria ERC. Alderfer inicia reduzindo os cinco níveis da pirâmide de Maslow para três grupos de necessidades centrais, existência, relacionamento e crescimento, donde vem a sigla ERC. As necessidades de existência são as que Maslow chamou de fisiológicas e de segurança; as de relacionamento são as sociais e as de estima, porém apenas a necessidade de ser estimado por outros; a necessidade de auto-estima une-se a necessidade de auto-realização para formar a necessidade de crescimento (2). 
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Figura 6
Além desta simplificação, a teoria ERC pretende desfazer a aparente rigidez da pirâmide de Maslow, afirmando que mais de uma necessidade pode estar funcionando ao mesmo tempo, ou seja, que uma necessidade de alta ordem pode aparecer mesmo que uma de ordem mais baixa não tenha sido substancialmente satisfeita. Porém, próprio Maslow já havia alertado sobre a aparente rigidez de sua teoria, quando disse:
Nossa discussão pode ter dado a impressão de que estes cinco grupos de necessidades se regem por um principio semelhante ao seguinte: se uma necessidade é satisfeita, aparece outra. Esta afirmação poderia dar a impressão falsa de que uma necessidade tem que ser satisfeita em cem por cento antes que apareça a seguinte. Na realidade, a maior parte dos membros normais da nossa sociedade estão ao mesmo tempo parcialmente satisfeitos e insatisfeitos em todas as suas necessidades básicas (7, p. 105).

A teoria ERC também contém uma dimensão frustração-regressão, observando que quando o nível de uma necessidade de alta ordem é frustrado, o indivíduo regressará a uma necessidade de ordem imediatamente mais baixa, sentindo mais necessidade de satisfazê-la completamente, tendo em vista a inabilidade de satisfazer a necessidade de ordem mais alta (2).
3.5 A TEORIA DE NECESSIDADES DE McCLELLAND

David McClelland e seus associados propuseram uma teoria de motivação baseada na premissa de que as pessoas adquirem ou aprendem certas necessidades com base em sua cultura, influenciados pela família, grupos de colegas, livros, filmes ou programas de televisão. Assim sendo, as necessidades são diferentes de pessoa para pessoa. A teoria define três necessidades-chave adquiridas, a saber:
· Necessidade de Afiliação: É o desejo de manter um relacionamento amigável e caloroso com os outros. Pessoas com esta necessidade preocupam-se em restabelecer relacionamentos rompidos e amenizar ressentimentos, e procuram engajar-se em atividades que permitam um relacionamento mais íntimo com os colegas.

· Necessidade de Poder: É o desejo de obter uma posição de status e autoridade, controlar recursos e influenciar pessoas.
· Necessidade de Realização: É o impulso de enfrentar desafios, ter sucesso na realização de suas atividades. Pessoas com esta necessidade procuram responsabilidades e visam melhorar o desempenho, estabelecem metas moderadamente difíceis e assumem riscos calculados (6).

Podemos de certo modo identificar as necessidades acima descritas com as três necessidades mais superiores da pirâmide de Maslow (social, estima e auto-realização), com a diferença que as necessidades de McClelland são descritas com foco no ambiente de trabalho, enquanto as de Maslow referem-se a todos os aspectos da vida humana.

O principal diferencial da teoria de McClelland, em relação à de Maslow, é que as necessidades não estão dispostas em uma hierarquia. A necessidade que determina o comportamento é aquela que é mais forte no indivíduo, e a força desta necessidade dependerá de suas características pessoais e de sua cultura, não dependendo de quão satisfeito ou insatisfeito ele está nas demais necessidades descritas. Já na teoria de Maslow, como vimos, as necessidades são dispostas em uma hierarquia, de modo que uma necessidade determinará o comportamento quando as que estão inferiormente dispostas na hierarquia forem satisfeitas. 

No entanto, o próprio Maslow já havia alertado que, embora tenha falado de sua hierarquia como se fosse uma ordem fixa, não é tão rígida como se pode interpretar. Segundo ele, a maior parte das pessoas com quem trabalho parecia ter as necessidades aproximadamente na ordem que está indicada, entretanto, conhece um grande número de exceções (7). Das exceções descritas por Maslow, citaremos duas como exemplo:
1) Existem algumas pessoas, nas quais a auto-estima, por exemplo, parece ser mais importante que o amor. Esta reversão na hierarquia se deve usualmente a um simples processo mental de assimilação ideológica, já que uma pessoa que é amada, é em geral uma pessoa forte e poderosa, que inspira respeito e temor, que tem confiança em si mesma. Por conseguinte, aquelas pessoas a quem falta amor e o buscam, freqüentemente fingem um comportamento agressivo e confiante. Porém, essencialmente buscam uma auto-estima e seu comportamento se expressa mais como um meio que como um fim para sua própria segurança; buscam auto-afirmação mais para conseguir amor do que auto-estima propriamente (7, p. 102).

2) Existem outras pessoas, que aparentemente são criadores inatos, em que o impulso à criação parece ser mais importante que qualquer outro contra-determinante. Sua criatividade poderia aparecer como uma auto-realização, justificada pela satisfação de uma necessidade básica, senão a pesar da carência desta satisfação (7, p 103).

Como vimos, o que uma teoria apresenta como regra é para outra uma exceção. Embora a teoria de necessidades de McClelland não apresente subsídios para que descartemos a teoria da hierarquia de necessidades de Maslow, ela nos chama atenção para o fato de que as pessoas são influenciáveis pela cultura e, portanto, diferentes umas das outras. De modo que a força de cada necessidade pode variar de pessoa para pessoa, podendo ate modificar a ordem da hierarquia de necessidades.
4. As necessidades humanas e as organizações

Neste capítulo trataremos da influência das necessidades humanas no comportamento organizacional. Segundo Maslow, o impulso motivacional se dá no sentido de satisfazer necessidades (3), ou seja, é a necessidade insatisfeita que determina o comportamento humano.

Sabemos que as empresas desejam que seus colaboradores tenham motivação para trabalhar, pois se acredita que assim haverá uma melhora no desempenho, que serão mais produtivos e/ou mais criativos. Muitas empresas dispõem-se a investir valores significativos para que seus colaboradores estejam motivados, mas como vimos anteriormente, não é possível inserir a motivação dentro do ser humano. Nenhum recurso é capaz de garantir a motivação dos colaboradores, pois é o indivíduo que se motiva, a motivação é um processo interno ao ser humano.

Assim sendo, o investimento em motivação deve se dar no sentido de tornar o trabalho e a empresa propícios para que os colaboradores possam sentir-se motivados. Veremos a seguir como cada um dos cinco tipos de necessidades humanas descritos por Maslow (buscando também aproveitar as considerações de outros autores importantes) se relacionam com este objetivo.
4.1 AS NECESSIDADES FISIOLÓGICAS E AS NECESSIDADES DE SEGURANÇA

Estas são as necessidades mais básicas do ser humano. As necessidades fisiológicas são aquelas que precisam ser satisfeitas para manter o funcionamento do corpo. Maslow afirma que estas necessidades são funcionalmente ausentes na pessoa sadia (9), de modo que alguns autores também a denominam “Necessidades de Saúde”. Agora que nosso foco está no ambiente organizacional, podemos dizer que esta é a necessidade do indivíduo ter um meio de sobrevivência, ou seja, ter renda.

Segundo a hierarquia de necessidades de Maslow, o próximo objetivo de uma pessoa sadia é manter-se sadia. Buscará estar protegido dos riscos físicos e emocionais (risco de acidentes, doenças e situações traumáticas) que podem tirá-la desta condição, e estará preocupado em ter também no futuro a renda que lhe garante a sobrevivência. Maslow explica a atuação destas necessidades de segurança:
O adulto afortunado, normal e são, satisfaz com facilidade, em nossa cultura, suas necessidades de segurança. Por isso, na realidade não tem necessidades de segurança que atuem como motivadores de seu comportamento. A boa sociedade, de características pacifistas e prudentemente progressivas, normalmente consegue que seus membros se sintam suficientemente seguros dos animais selvagens, temperaturas extremas, ataques criminais, assassinato, tirania, etc. Precisamente assim como um homem saciado não se sente faminto, um homem seguro não se sente em perigo. No homem normal, somente podemos perceber a necessidade de segurança em fenômenos tais como, por exemplo, a preferência universal por um trabalho consolidado e protegido, o desejo de possuir uma conta de poupança, e seguros de várias classes (médico, odontológico, desemprego, incapacidade, velhice) (7, p. 92).


A preocupação do indivíduo com suas necessidades de saúde e segurança são minimizadas quando percebe que a organização para a qual trabalha e a sociedade a qual pertence (o governo e a legislação a qual se submete) ocupam-se desta questão. Sem atrevermo-nos a julgar se a sociedade brasileira enquadra-se na descrição de Maslow, apontaremos exemplos de como nossa sociedade busca garantir a saúde e a segurança dos trabalhadores nas empresas, como o Programa de Alimentação do Trabalhador (PAT), as normas regulamentadoras de saúde e segurança do trabalho (NR) e alguns direitos trabalhistas.

O Programa de Alimentação do Trabalhador (PAT) é estruturado na parceria entre governo, empresa e trabalhador, objetivando garantir que o trabalhador tenha uma alimentação adequada (conforme as exigências nutricionais estabelecidas pelo programa), tendo em vista que uma alimentação insuficiente pode ser causa de doenças, acidentes e baixo rendimento no trabalho. O governo busca, através do PAT, incentivar as empresas a fornecer alimentação a seus colaboradores, optando pelas seguintes modalidades de serviços:
· Auto-gestão: A empresa assume toda a responsabilidade pela elaboração das refeições, desde a contratação até a distribuição aos usuários;
· Administração de cozinha e refeitório: A empresa contrata os serviços de uma terceira, que utiliza as instalações da primeira para o preparo e distribuição das refeições;
· Refeição transportada: A refeição é preparada em cozinha industrial e transportada para o local de trabalho;

· Refeição-convênio: Os empregados da empresa fazem suas refeições em restaurantes conveniados com empresas operadoras de vales, tíquetes, cupons, cheques, etc;

· Alimentação-convênio: A empresa beneficiária fornece senhas, tíquetes, etc, para a aquisição de gêneros alimentícios em estabelecimentos comerciais;

· Cesta de alimentos: A empresa beneficiária fornece os alimentos em embalagens especiais, garantindo ao trabalhador ao menos uma refeição diária.


Em contrapartida, o governo concede a empresa isenção de encargos sociais sobre o valor da alimentação fornecida e incentivo fiscal (dedução de até quatro por cento no imposto de renda devido) (10).

Já as Normas Regulamentadoras relativas à segurança e medicina do trabalho, são de observância obrigatória pelas empresas privadas e públicas. São trinta e duas normas, além de cinco normas para o setor rural, que objetivam proteger a vida e promover a segurança e a saúde do trabalhador.

Além de normas específicas para atividades perigosas ou insalubres (como trabalho a céu aberto, com eletricidade, máquinas, caldeiras, fornos, inflamáveis e explosivos, na construção, mineração, estabelecimentos de saúde, no trabalho portuário e aquaviário), constam normas aplicáveis a qualquer empresa, das quais destacaremos as seguintes:
· NR 7: Determina que as empresas elaborem e implementem um programa de controle médico de saúde ocupacional (PCMSO) a fim de preservar a saúde dos trabalhadores, através do diagnostico precoce de doenças ocupacionais visa exames médicos, além de manter no local de trabalho as condições necessárias para a prestação de primeiros socorros.

· NR 9:   Determina que as empresas elaborem e implementem um programa de prevenção de riscos ambientais (PPRA) onde são reconhecidos riscos físicos, químicos ou biológicos no ambiente de trabalho, e desenvolvidas medidas de controle e monitoramento da exposição de pessoas a esses riscos, a fim de evitar acidentes e contaminações.
· NR 23: Determina que as empresas possuam proteção contra incêndio, saídas de emergência, equipamento de combate ao fogo e pessoal treinado para agir em situação de incêndio. A norma estipula diversas diretrizes visando a maior eficiência na preservação das vidas em caso de sinistro no local de trabalho.

Constam também normas regulamentadoras que determinam que a empresa forme uma comissão interna para prevenção de acidentes (NR 5), que normatizam  o uso de equipamentos de proteção individual (NR 6), que regulam as condições ergonômicas (NR 17) e sanitárias (NR 24) no local de trabalho, e outras (10).
Até aqui temos medidas que as empresas são incentivadas ou obrigadas a adotar visando a saúde e a segurança do trabalho. Porém, já vimos que as necessidades de segurança não se referem apenas a proteção no momento presente, mas também no futuro. De modo que o trabalhador necessita estar seguro de que terá como se manter futuramente, caso perca a capacidade de trabalhar ou perca o emprego.
É bem sabido que os trabalhadores (em especial, os regidos pela Consolidação das Leis do Trabalho – CLT) têm direitos que visam suprir estas necessidades, como os benefícios previdenciários concedidos pelo Instituto Nacional de Seguridade Social (aposentadoria, auxílio-doença, auxílio-acidente, salário-maternidade, etc.), o Fundo de Garantia por Tempo de Serviço e o Seguro-Desemprego (10).
As empresas podem ainda complementar todas estas formas supracitadas de satisfazer as necessidades básicas de seus colaboradores investindo em benefícios como previdência privada, planos de saúde e odontológico, seguros, etc. Para ajustar os benefícios às necessidades de cada colaborador, a empresa deve oferecer um programa de benefícios flexíveis, onde os colaboradores podem escolher um pacote personalizado.
Todos esses benefícios e obrigações têm um custo alto, e consomem grande parte dos recursos que as empresas destinam para o investimento em pessoas. Ou seja, geralmente os investimentos em pessoas concentram-se nas necessidades de saúde e segurança. 
Os investimentos em saúde e segurança propiciam, além da conformidade legal e dos incentivos fiscais (que mencionamos ao nos referir ao PAT), resultados como redução do absenteísmo (faltas e atrasos) e retenção de talentos (rotatividade indesejável). O investimento nestas necessidades básicas evita faltas e atrasos não apenas por reduzir problemas de saúde, mas também por evitar a insatisfação no trabalho. Vimos na teoria de Herzberg que estes investimentos em saúde e segurança são fatores higiênicos, ou seja, aqueles que quando estão abaixo da expectativa dos funcionários produzem grande insatisfação e desvalorização do trabalho, resultando em atrasos, faltas, busca por melhores oportunidades de trabalho e, por fim, pedidos de desligamento (2).
Dissemos que investir nas necessidades de saúde e segurança evita a insatisfação, mas não dissemos que garante a satisfação dos colaboradores em relação à empresa, tampouco a motivação para o trabalho. A partir do momento em que os colaboradores estão satisfeitos em suas necessidades básicas, já não valorizam o investimento nessa área, pois agora desejam satisfazer suas necessidades mais superiores. Segundo a hierarquia de necessidades de Maslow, o mais provável é que anseiem agora em satisfazer as necessidades sociais.
3.2 AS NECESSIDADES SOCIAIS E DE AMOR

“Se tanto as necessidades fisiológicas como as de segurança estão satisfeitas, aparecerão as necessidades de amor, afeto ou posse, e o ciclo completo, já descrito, se repetirá com este novo centro” (7, p. 94). Estas são chamadas necessidades sociais por que se referem ao desejo de possuir amigos, uma namorada, esposa, filhos, de encontrar-se integrado em seu grupo, ou seja, às relações interpessoais afetuosas em geral. Estas necessidades de amor incluem tanto o que dá, como o que recebe, ou seja, os aspectos ativo e passivo do amor (7).

Dos cinco grupos de necessidades descritos por Maslow, este provavelmente é o que tem menos relações com o trabalho. Obviamente, a maior parte destas relações interpessoais não ocorrem dentro do ambiente organizacional, que é o nosso foco. Não há como uma empresa satisfazer substancialmente as necessidades sociais de uma pessoa, o que era razoável nas necessidades mais básicas. Além disso, entramos agora no campo da subjetividade humana, e daqui para frente nenhuma necessidade pode ser suprida por outrem, mas tudo dependerá também da própria pessoa.

Mas isto não significa que não haja nada que a empresa possa fazer, tampouco que não exista responsabilidade das organizações em relação a estas necessidades. Quando uma pessoa se torna colaborador de uma empresa, surge a necessidade de se integrar com este novo grupo, ser aceito, construir e manter relações prósperas com os demais.

Na pesquisa de Herzberg, aparecem como fatores que levam à extrema insatisfação os problemas de relacionamentos com colegas, supervisores e subordinados (2), ou seja, as necessidades sociais (ao menos estas que tem relação com o trabalho) são definidas por Herzberg como fatores higiênicos, juntamente com as necessidades fisiológicas e de segurança. 


Isto quer dizer que mesmo com o investimento feito para garantir a satisfação das necessidades fisiológicas e de segurança, o absenteísmo e a rotatividade podem aparecer, desta vez como resultado da insatisfação de necessidades sociais, visto que são também fatores higiênicos, que geram insatisfação no trabalho e conseqüências semelhantes. Deste modo, para obter o retorno do investimento em pessoas, as empresas precisam encarar o desafio de entrar no campo da subjetividade humana para evitar a insatisfação das necessidades sociais. 

Propomos que as ações das empresas devem se dar no sentido de propiciar a integração das pessoas, manter um bom clima organizacional e evitar conflitos de relacionamento. “Os gerentes podem contribuir para a satisfação das necessidades sociais ao promover trabalho de equipe e ao encorajar a interação social em assuntos relacionados aos problemas no trabalho” (6, p. 111).

Programas bem conhecidos, como coffee-breaks, festas de fim de ano, casual day, etc., ajudam a criar um ambiente mais agradável e integrar as pessoas. Em muitos casos esses programas são adotados por ‘modismo’, por serem práticas comuns no mercado, mas os resultados serão melhores se forem desenvolvidos e realizados para satisfazer necessidades sociais observadas. Por exemplo, um evento pode ser desenvolvido para integrar uma nova equipe, ou setores que trabalham em locais diferentes. Nestes casos o retorno do investimento será muito mais significativo do que seria em algo feito para um grupo já integrado.

Porém o fator mais importante para as necessidades sociais no trabalho é, provavelmente, a liderança. Dos problemas de relacionamento que aparecem na pesquisa de Herzberg como causas de extrema insatisfação, o relacionamento com o supervisor é o mais citado.  Isto tem relação com as teorias X e Y de McGregor, que vimos anteriormente. No tipo de liderança descrito na teoria X é usado um sistema autoritário de controle e punição (3), o que dificulta, e talvez impossibilite, um relacionamento confortável entre chefe e subordinado, gerando insatisfação de necessidades sociais em ambas as partes. Isto explica, em parte, o porque de termos dito anteriormente que somente na teoria Y a motivação é viável.

Para evitar não apenas este tipo de liderança, mas problemas de relacionamento interpessoal em geral, as empresas devem adotar um código de ética para valorizar e divulgar políticas de responsabilidade social interna, como por exemplo:
· Não interferir no direito de seguir crença, práticas ou de atender às necessidades relacionadas à religião, raça, sexo, classe social, etc.
· Não permitir comportamentos que sejam coercitivos, ameaçadores ou abusivos, incluindo gestos, linguagem e contato físico.
· Não apoiar o uso de punição corporal, coerção física e mental, bem como abuso verbal.

A empresa deverá também criar formas de receber denúncias e tomar medidas corretivas.


Com todas estas medidas a empresa colabora com a satisfação de necessidades sociais dos colaboradores. Sabemos que a maior parte das necessidades sociais não tem relação com o trabalho, e mesmo as necessidades que surgem dentro da empresa dependem das próprias pessoas para serem satisfeitas, porém a empresa será percebida como cumpridora do seu papel nas questões sociais, o que deve ser suficiente para evitar a insatisfação dos colaboradores em relação à empresa. Assim, estando o colaborador substancialmente satisfeito em suas necessidades sociais, buscará satisfazer as necessidades mais superiores.
3.3 AS NECESSIDADES DE ESTIMA E AS NECESSIDADES DE AUTO-REALIZAÇÃO


Chegamos agora ao alto da pirâmide de Maslow, onde estão as necessidades exclusivamente humanas, psicológicas. Aqui já não nos referimos mais à fatores higiênicos, mas trataremos do que Herzberg chamou de fatores motivacionais, ou motivadores. Ou seja, estamos finalmente próximos do nosso objetivo principal, que é compreender o que propicia a motivação para o trabalho.

O penúltimo nível da hierarquia de necessidades é formado pelas necessidades de estima. Segundo Maslow, as pessoas têm necessidade ou desejo de uma avaliação estável, firmemente embasada, e alta (positiva), de sua personalidade; necessitam de auto-respeito e auto-estima, e da admiração dos outros. 

Maslow classifica estas necessidades em dois grupos secundários. Estes são, primeiro, o desejo de força, suficiência, domínio e competência, de confiança frente ao mundo e de independência e liberdade. Segundo, o que podemos chamar de desejo de reputação e prestígio, autoridade, reconhecimento, atenção, importância e admiração (7).

No trabalho, as pessoas têm necessidade de saber se estão se saindo bem, pois isto é importante para a auto-estima, para sentirem-se competentes. Precisam também ter seus esforços reconhecidos, e sentir que os outros confiam em seus trabalhos e os admiram, o que determina o desejo por responsabilidades e posições de poder e status. 

Chegando ao quinto e último nível da pirâmide de Maslow, o indivíduo precisará se entregar a uma tarefa que se adapte ao seu modo de ser, se quiser estar em paz com sua personalidade. “Podemos chamar esta necessidade de self-actualization (auto-realização). Este termo se refere à necessidade do homem de execução total, quer dizer, a tendência de chegar a fazer atuais todas as suas potências e possibilidades” (7, p. 96).

Assim surge a busca por aprendizado, progresso e crescimento na carreira. Aparece o desejo de realizar, criar e enfrentar desafios. A auto-realização é uma necessidade que se renova e dificilmente se extingue, pois quase sempre há mais espaço para crescer e desenvolver o potencial, e assim enfrentar novos desafios e traçar metas mais ambiciosas até a realização do máximo potencial.

Portanto, a mais superior necessidade humana da hierarquia de Maslow é satisfeita através das atividades relacionadas à vocação de cada indivíduo. Na pesquisa de Herzberg, a realização é o fator que mais aparece como gerador de extrema satisfação, seguida do reconhecimento, o gosto pela atividade em si, a responsabilidade, o progresso e o crescimento. Todos estes são fatores intrínsecos que, como vimos, satisfazem as necessidades de estima e auto-realização, e são definidos por Herzberg como fatores motivacionais ou motivadores.

Assim, a maior força motivadora do trabalho é o desejo de satisfazer estas necessidades mais superiores. Porém, sendo intrínsecas, só podem ser satisfeitas pelo próprio individuo. Ao contrário do que ocorre com as necessidades mais básicas, não cabe agora à empresa satisfazer as necessidades, mas sim fazer com que seja possível ao profissional satisfazê-las através do seu trabalho na organização.


Em outras palavras, é preciso que o colaborador encontre em seu cargo os fatores motivadores, como a possibilidade de ter mais responsabilidade e reconhecimento, de progredir, de crescer e de se realizar profissionalmente. 

Para isso, Herzberg propõe o enriquecimento de cargo, segundo princípios que chamou de ‘sobrecarga vertical de trabalho’. Este termo serve para evitar uma mera ampliação de cargo, através do que chamou de ‘sobrecarga horizontal’, onde ocorreria apenas um aumento da carga de trabalho ou adição de tarefas sem maior significado que as anteriores. Já a sobrecarga vertical se baseia na oferta de fatores motivacionais. Embora não seja possível construir um modelo universal de enriquecimento de cargo, Herzberg apresenta sete ações que, segundo ele, são pontos de partida úteis a serem levados em consideração, especificando nos parêntesis ao lado os motivadores envolvidos:
· Retirar alguns controles, mantendo a responsabilidade (responsabilidade e realização pessoal).
· Aumentar a responsabilidade dos indivíduos pelo seu próprio trabalho (responsabilidade e reconhecimento).

· Dar a uma pessoa uma unidade natural completa de trabalho, como um módulo, divisão, área e assim por diante (responsabilidade, realização e reconhecimento).

· Conceder autoridade adicional a um colaborador em sua atividade, liberdade no cargo (responsabilidade, realização e reconhecimento).

· Colocar relatórios periódicos diretamente à disposição do trabalhador, e não de seu supervisor (reconhecimento interno).

· Introduzir tarefas novas e mais difíceis que não se havia realizado antes (crescimento e aprendizado).

· Atribuir aos indivíduos tarefas específicas ou especializadas, permitindo que se tornem especialistas (responsabilidade, crescimento e progresso) (4).

Além destas ações propostas por Herzberg, podemos acrescentar também ações como o estabelecimento de metas e a oferta de feedbacks freqüentes. Metas ajudam a mensurar um objetivo e devem ser suficientemente difíceis para representar um bom desafio, porém o indivíduo precisa acreditar que pode alcançá-la, do contrário, a rejeitará internamente. Por isso é importante que sejam estabelecidas de modo participativo, e não arbitrariamente (2). A motivação acontece quando as metas são percebidas como desafios pessoais, e não como um desejo de outrem.
Já o feedback tem sua importância no desejo do indivíduo de saber o quão bem está se saindo, o que é reflexo das necessidades de auto-estima e auto-realização. Os feedbacks devem ser freqüentes, imediatos e, se possível, autogerados (em que o colaborador é capaz de monitorar seu próprio progresso), pois assim um desempenho fraco pode ser percebido a tempo de melhorá-lo. Feedbacks baseados em dados concretos suprem melhor as necessidades de estima e reconhecimento do que elogios gerais e infundados como “Bom trabalho!” (6).
Ao contrário de um modelo de recompensas e estímulos “motivadores”, que vimos anteriormente que não funcionam e porquê, estas ações objetivam criar um ambiente e um trabalho onde a motivação é possível, ou seja, onde se pode satisfazer as necessidades humanas mais superiores. Aprender, progredir, criar, inovar e realizar são necessidades do homem e, se ele puder, o fará. A crença de que estes comportamentos ocorrem apenas por meio de estímulos externos realizados pela empresa revela a subvalorização da natureza humana.
Maslow nos convida à esta mudança definitiva de paradigma através da seguinte reflexão:

A pergunta-chave não é “o que fomenta a criatividade?”, mas “por que, em nome de Deus, nem todas as pessoas são criativas? Onde se perdeu o potencial humano? Onde ele se danificou?” Acho, portanto, que a boa pergunta não é “por que as pessoas não criam?”, mas “por que as pessoas não criam nem inovam?” Temos que abandonar a sensação de espanto face à criatividade, como se o fato de alguém criar alguma coisa fosse um milagre (8, p.16).
3.4 A REMUNERAÇÃO NA HIERARQUIA DE NECESSIDADES: UM CASO ESPECIAL

Até aqui não especificamos o nível de necessidades em que a remuneração deve ser classificada na hierarquia motivacional, e não ousaremos fazê-lo. Isto porque o próprio Maslow não realizou esta classificação, afirmando o seguinte:
O dinheiro pode representar qualquer coisa na hierarquia motivacional. Pode significar valores baixos, médios e altos. Quando eu tentei especificar o nível de necessidade em particular, houve instâncias em que eu simplesmente fracassei – nesses casos eu simplesmente ignorei e considerei as instâncias não passíveis de classificação e não tentei classificá-las na hierarquia motivacional (8, p.314).

Não é difícil perceber que o dinheiro pode significar valores baixos na hierarquia. “Para a grande maioria da força de trabalho, um cheque de pagamento regular é absolutamente necessário a fim de obedecer a suas necessidades fisiológicas e de segurança básicas” (2, p.124). 

Mas se pode significar também valores altos, isto sugere que o dinheiro tem valor simbólico além do seu valor de troca. Uma pessoa que recebe uma remuneração acima da média perceber-se-á valorizada pela empresa, suprindo necessidades de estima e reconhecimento. E se a remuneração é percebida como resultado do desempenho, o alcance de um determinado patamar salarial pode representar o progresso esperado na carreira, uma necessidade de realização.

Na pesquisa de Herzberg, o salário aparece três vezes mais como um fator causador de extrema insatisfação do que de extrema satisfação, sendo classificado por este autor como fator higiênico. Isto demonstra que na prática o dinheiro é majoritariamente percebido como fator extrínseco, provedor das necessidades básicas. 

Para que a remuneração represente um fator motivacional, certas condições precisam ser obedecidas. Primeiro é preciso que o indivíduo valorize o dinheiro além da sua utilidade objetiva, ou seja, que atribua ao dinheiro a capacidade de satisfazer necessidades intrínsecas. Além disso, é preciso que se perceba uma relação entre remuneração e desempenho em valores significativos. Isto pouco acontece, pois mesmo nos casos em que o desempenho influencia a remuneração, não é tão determinante quanto fatores como pisos salariais, programas de cargos e salários, tempo de serviço, atuação de sindicatos e médias de mercado (2).

Deste modo, julgamos que uma gestão da remuneração eficiente o suficiente para evitar a insatisfação já é um desafio grande. Esperar, ainda, que o dinheiro funcione como fator motivacional será, provavelmente, uma estratégia cara e frustrante.

4. Conclusão

A motivação para o trabalho é um fator intrínseco e acontece apenas nos níveis mais elevados da hierarquia de Maslow - estima e auto-realização. Benefícios, condições de trabalho, recreações e lazer não geram motivação, apenas servem para prevenir a insatisfação. É preciso, entretanto, primeiro prevenir a insatisfação para depois gerar a motivação. Atender os fatores higiênicos é, portanto, um aspecto necessário, porém não suficiente, à motivação.


O desejo do indivíduo de suprir as necessidades de estima e de auto-realização através do bom desempenho na atividade que lhe é própria faz parte da natureza humana. Para tanto, é preciso que a organização proporcione ao trabalhador espaço para a criatividade, o progresso e a realização. Este espaço pode ser construído através do enriquecimento do trabalho.


Pretendemos, assim, enfraquecer o pensamento de que o ser humano enxerga o trabalho como um “mal necessário” e que depende de estímulos extrínsecos para adotar um comportamento motivado. Da mesma forma que deseja o lazer e o descanso, o homem busca o trabalho, pois assim ele satisfaz suas necessidades mais superiores e encontra sua felicidade. A desmotivação para o trabalho acontece sim, e é freqüente, mas tem sua causa majoritariamente na insatisfação em relação às organizações e as atividades de trabalho. As razões desta insatisfação encontram sua origem numa filosofia gerencial de desvalorização da natureza humana.
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