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RESUMO

A motivagcio € um tema essencial nas administraghes, assim como a gesldo de pessoas para a
qualificagio e aprimoramento dos mecanismos de gestiio voltados para a produtividade ¢
aleance de mesullados, atrelado ao bem estar dos colaboradores ¢ 8 manulenglio das
organizaches. A motivagiio ¢ basilar para o sucesso de qualquer atividade humana, porém ¢
um desafio fazer com que as pessoas se mantenham ao longo do tempo com o mesmo
enlusigsmo que apresentam ao ingressar na organizacio, € nos servigos plblicos o desalio ¢
ainda maior. O presenle trabalho tem como objetivo central analisar quais os lalores que
influcnciam a satisfgdo e a molivagio dos servidores pablicos do Poder Judicidne da Umido.
Foram abordados conccilos imporlantes para a compreensdo do que representa a questdo da
motivacio e de como essa pode ser uma importante ferramenta de gestio e de mudanga no
desempenho dos servidores. A metodologia da pesquisa tem caracteristicas de uma revisio
bibliografica com cardter qualitative e tedrico,

Palavras-chaves: motivagio, servigo pablico, recursos humanos.
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INTRODUCAO

Na sequéncia sio apreseniadas a delimitagio do tema de pesquisa, a Situagdo

prublemética, a justificativa, os objctivos ¢ a estrutura do trabalho.

1.1 Delimitacdo do tema

O estudo sobre os fatores que influenciam a motivagio dos servidores piblicos do

Poder Judicidrio Federal.

1.2 Problema

Como melhorar o nivel de motivacio dos agentes piblicos do Judicidrio Federal, a him
de proporcionar o aumento da eficiéncia, da eficieia e da efetividade na prestagio do SETVICO

puihlico?

1.3 Justificativa

A realizagio deste estudo justifica-se pela importineia dos recursos humanos no setor
pithlico para eficdcia da realizagio de sua missfio. O servigo piblico tem como razac de ser o
cidadiio. O servidor publico, além de ser um cidadfo € o ¢lo entre o governo ¢ a comunidade.
Com o servidor satisfeito ¢ motivado, as metas ¢ diretrizes de gestio tendem a ser alingidas
com mais facilidade e eficicia. melhorando rotinas ¢ qualificando a presiagiio de servigos &
populagdo.

Atlualmente, uma das grandes tarcfas dos gestores ¢ fazer com que seus colaboradores
cslejam motivados, Messe sentido, & motivagio tem sido alvo de grandes experimentos ¢
estudos  por vérios aulores cldssicos, gue buscam modelos que expliquem  mais
adequadamente o comportamento das pessoas, tentando evidenciar que o seu aprovetamenio
cstratégico tem levado organizagOes ao sucesso.

A gestdn dos orglos da administragdo piblica federal, no que se relaciona com 05
recursos humanos, parcee continuar pautada nos principios burocriticos da impessoalidade,
do iecnicismo ¢ do mecanicismo e orientada por uma otica que importa em considerar os
funciondrios come individuos incompletos, isto ¢, individuos que ndo passucm ¢ components
emocional & cuja capacidade mental nio extrapola © requerido para o exercicio da sua

atividade.



As reclamacdes dos funcionarios, as suas manifestacBes de insatisfacio ¢ o sew
comporlamento caracterizado pela desmotivaclo, indicam o sentido negative do medo pelo
qual estd sendo conduzida a gestdo organizacional. Esta forma de administrar talver seja uma
day principais causas da neficiéncia e inelicheia dos drglos plblicos no desempenho da sua
misslio primordial de bem servir i sociedade.

Hoje as organizaches privadas incentivam seus funciondnos alravés de cursos,
treinamentos ¢ outros aporfeigoamentos prolissionais, parlicipagiio nos resultados, entre
putrps heneficios. 14 no servigo piblico, por ndo haver o mesmo dinamismo da iniciativa
privada, toma-sc mais complexe execular programas de incentivo para os agentes plblicos
que compde seus quadros. Os beneficios como forma de incentivo em dinheiro, por exemplo,
muitas vezes ndo podem ser aplicados devide a restrighes orgamentarias e legais. Pordm,
podem ser realicadas outras atividades envolvendo estes colaboradores. Com base nesse
contexto e visando uma prestacio de servigos adequada 3s necessidades da sociedade, cste
trabalho busca suber: como melhorar o nivel de motivagio para o lrabalhe dos agentes

publicos, com énfase nos servidores do Judiciano Federal.

1.4  Objetivos:
1.4.1 Objetivo Geral:

Analisar os fatores organizacionais que influenciam a molivagio dos servidores do
Poder Judicidrio Federal, identificando as mudancas necessirias para a melhona do

desempenho dos servidores.

1.4.2 Objetivos Especificos:

1. WVerificar quais os Fatores que sfio significativos para o aumento da motivaglo
dos servidores da Justica federal, tendo cm vista sua situacio peculiar com
relaciio aos trabalhadores da iniciativa privada.

2. Demonstrar quais os ponlos que o gestor piblico pode atuar para estimular a

motivacio de sua equipe.

1.5  Metodologia

Para a claboragiio deste trabalho foi realizada uma pesquisa baseada na abordagem

tedrica qualitativa. Segundo Minaye (2010, p. 57) & abordagem qualitativa ¢ a que se aplica



a0 estudo da histdria, das relacies, das representagBes, das crengas, das percepedies ¢ das
opinities, produlos das interpretagdes que o8 humanos fazem a respeito de como vivem,
constroem seus artefatos € a si mesmos, sentem ¢ pensam. JA Marconi ¢ Lakatos (2010, pg.
269) conceitua o mélodo qualitative como a andlise ¢ interpretacdo de aspectos mais
profundos, descrevendo a complexibilidade do comportamento humano, fomecende uma
andlise mais detalhada sobre as investigacties, hibitos, atitudes ¢ lendéncias de
comportamento.

Nesse sentido, a pesquisa foi realizada por meio de uma revisfo bibliogrifica a
respeito do tema. Conforme Cervo ¢ Bervian (1983, p. 55) "a pesguisa bibliogralica explica
um problema a partir de relerenciais tedricos publicados em documentos. Pode ser realizada
independentements ou como parle da pesquisa descritiva ou experimental. Ambos 08 casos
buscam conhecer e analisar as contribuigdes culturais ou cientificas do passado cxislentes
sobre um determinado assunto, tema ou problema”.

As [ontes de consulla utilizadas no presente trabalho tiveram como base livros da drca
de administragiio, cm especial sobre gestdo de pessoas; textos académicos, como munografias
que tratam de tema andlogo ao pesquisado; entrevistas ¢ lexlos disscrtativos publicados em

sites espevializados.



2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gestio de Pessoas

Em um mundo de negécios impulsionado pela explosiio tecnolégica, caracterizado
pela globalizagio, pelo alto grau de competitividade, por transformaglies politicas,
demograficas e cullurais, as mudangas ocurrem de forma vertiginosa e o fluxo de informagdes
¢ extremamente acelerado. Esles fatores fizeram com que as organizagbes passassem a dar
muior importincia para a Gestio de Pessoas. Conforme Chiavenato (2004), a Geslao de
Pessoas ¢ o “conjunto de politicas e praticas necessfirias para conduzir os aspectos da posicio
gerencial relacionados com pessoas ou recursvs humanos, incluinde recrutamento, gilegio,
treinamento, recompensas e avaliagio do desempenho”.

Chiavenato {2004) elenca trés aspecios [undamentais para a Gesifio de Pessoas:

* As pcssoas COMO seres humanos & ndo como recursos Jda organizacio;

e As pesspas como ativadoras mfcligenies de recursos organizacionais capazes de
proporcionar uma constante renovagio ¢ de dinamizar a organizagio;

s As pessoas como parceiras da organizagio, compromelidas e vistas como parte
inteprante ¢ importante nas tomadas de decisdo.

O capital humano passou a ser cada vez mais valorizado pelas organizagdcs, pois elas
entenderam que devem olerecer o suporle necessirio para que essas pessoas descnvolvam
novas apliddes e aperfeigoem caracteristicas gue ji possucm. Sc as pessoas dentro das
prganizaglies tiverem oportunidade de progressdio, clas vio poder dar o methor delas.
originando resultados positivos para a empresa em questio.

No contexto da administracio pdblica, ainda verifica-se um distanciamenlo da
moderna Gestio de Pessoas, o gue motiva alguns individuos a buscar novas prilicas que
possam ser aplicadas aos servidores piblicos 2 fim de tentar mudar cstc cendrio que prevalece
nessas organizaches.

0 érgio de Recursos Humamos deve ser tanlo na esfera privada quanto na piiblica, o
mentor da agdo, o elaborador de politicas, o orientador, o prestador de servigos cspecilicos
que facilitam a tarefa de cada gerente, supervisor ou chefe,

Segundo Luz (1996, p. 45) salienta que:

“Infilizmente, an Grgie de recursos humanes nas instituiges pdblivis tem cabido
mais # simples tarefs de admitir, regisirar legalmente, remunerar, controlur e
gquandp necessario, punir os servidores, Ou scja, o concelly de drado mealor inda
catd muito distante da realidades da Administragio Poblics,”



2.1.1 A importincia das Pessoas nas Organizagoes

() ser humano ¢ aquele cuja motivagio nio estd resirila 2 retribuigbes materiais, mas
principalmente baseada em vaniagens éticas ¢ psicoldgicas, como: reconhecimento pelo que
faz, possibilidade de desenvolver scus talentos ¢ orgulho por participar de um determinado
ambicnie. As pessoas s3o de extrema importincia para o sucesso de uma organizagio, sdo elas
que gerenciam e comandam 2 empress, s8u elas que execulam, controlam atividades e
PrOCESSO0S,

No passado, 0 [0co cram os processos, A tecnologia ¢ os recursos, atualmente as
organizagdes passaram a perceber a importincia das pessoas ¢ 2 forma como sdo
adminisiradas. Além disso, segundo Soto (2002) as empresas identificaram que cada ser
humano ¢ diferente de outro e as diferengas individuais indicam que os gestores de uma
organizagio precisam tratar cada um de forma singular. O autor enfaliza que essas dilerengas
individuais requerem que a justica ¢ a legitimidade com os cmpregados sejam praticadas
individualmente e nio de maneira genérica.

Chiavenato (2004) observa que os objelivos organizacionais sio alcancados atraves
das pessoas. No entanto, os individuos lambém possuem objetivos pessoais ¢ muilas vezes
servem-se da organizagho para atingi-los. E preciso haver uma parceria entre a empresa ¢ seus
empregados, no sentido de que as pessoas contribuem ¢ em troca a organizagiio oferece
incentivos. ) equilibrio organizacional estd justamente na troca proporcional de incentivos &
contribuigdes.

Paru Filho (2007, p. 32) *a mio de obra deixou de ser considerada coma um simples
recurso U insumo dos processos produlivos e passou a ser valonizada, pois & cla que tom a
responsabilidade de gerenciar agbes empresariais”. 530 as pessoas que promovem as
wransformaches neccssarias, estabelecem os limiles e as potencialidades das cmpresas €

tomam as decisdes que conduzem a organizagdo rumo a0 SUCESS0.

2.1.2 Clima Organizacional

O clima organizacional, segundo Luz (1996), ¢ uma consequéncia do estado de
espirito das pessoas, gue prevaleve na empresa durante cerlo tempo. E instavel e influenciado
por uma séric de varidveis como: conlitos intraorganizacionais (pessoas, grupes OU pessoas &
organizaglio); aspectos positivos e negativos da empresa, sua cultura, alem de fatores externos
(desemprego, politicas econdmicas, fatores sociais, cntre outros), O autor deslaca que as

situagdies que ocorrem dentro da organizagio refletem intensaments, ¢ de maneir continua, o
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clima da empresa, enquanto gque os acontecimentos externos 4 organizagio tendem a oferecer
um impacto menos longevo.

Na concepgio de Luz (1996) o clima organizacional também pode ser interpretado
como ambicnte de  trabalhe ou atmosfera psicolégica que cnvolve as  relagbes
intraorganizacionais. Ele nfo ¢ algo palpivel ou csttico. Assim como o humor de cada
pessoa sofre variaghes, o ¢lima é mutdvel em uma organizacio conforme agocs, Teagies e
scntimentos implicitos. Nesse contexto, algumas esiratépias sdo adoladas por certas cmpresas,
entre elas pode-se destacar a convessio de heneficios aos empregados.

Para Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001) clima organizacional € atmbule do
ambiente organizacional que é percebido ou praticado pelos membros da empresa ou ainda,
algo que influencia o comportamento dos mesmos, O clima organizacional estd intimamene
relacionado com o grau de motivacio de seus participantes ¢ ¢ influenciado pelas erengas e
valores que regem as relaghes interpessoais, determinando o que & bom ou raim para lodos.

O clima organizacional refere-se cspecilicamente s propriedades motivacionais do
ambicnle organizacional, isio €, aos aspectos da organizagio que levam 4 provecagio de
dilerentes espéeies de motivacio nos parlicipantes. Assim, o clima organizacional € favorivel
quando proporciona satisfaglio das necessidades pessoais dos participanies e elevagio du
moral. [ desfavordvel quando proporciona a [frustragio daquelas necessidades. O clima

organizacional influencia o estado motivacional das pessoas e € por ele influenciado.

2.2 Motivagio

Definir a palavra motivagho ndo é uma tarefa ficil, uma vez que pode ser ulilizada
com diferentes sentidos em diversos contextos, De acordo com Chiavenato (2006), motivagio
& mdo aguilo gue impulsiona a pessoa a agir de determinada forma ou, pelo menos, que da
origem @ uma propensio a um comportamento especifico, podendo este impulso & aglo ser
provocado por um estimulo externo (provindo do ambiente) ou também ser gerado
inlernamente nos processos mentais do individuo.

A motivagio obedeee a um ciclo de latores, conhecido como ciclo molivacional.

Como bem esclarcce Chiavenato (2006, p. 65):

0 ciclo motivacional comega ¢om o surgimenie de uma necessuwlade. A
necessidade ¢ uma forca dindmica ¢ persistents que provoca comportamento. Toda
ver que surge uma necessidade, csta rompe o estado de equilibric do prganismo,
causando um cstado de lensdo, insatisfagfo, desconforto ¢ desequilibrin. Fase estado
leva o individuo u um comportamento, ou a0, canar de descarmegar a ensio ou de
livea-lo do desconforto e do Jesogquillbrie. Ze o gomporiamcnie for elcaz, o
individuo encontrurd 3 satisfac@o da necessidade e, portanto, a descarga da tensdo
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provocads por ela. Satisfeita a necessidade, o orgamismo volta an eslade de
equilibrio anterior, a sua forma de ajustamento ao ambicnte.”

Como se pode pereeber, o tema motivagio se constitui como basilar no
comporlamento organizacional, simplesmente porque todo comportamento humane ¢ gerado
por algo que o motiva. Mas ap mesmo tempo em gue parcee simples, toma-sc um conceito
complcxo, vislo que virios csludiosos do assunlo apresentam delimiglies diferentes para

explicar os fatores que influenciam a motivagio.

2.2.1 Teorias da Motivagio

2.2.1.1 Teoria da Hierarquia das Necessidades

Um dos maiores estudiosos sobre motivagio, Abraham Maslow, desenvolveu na
década de 1950 uma teoria com base nas necessidades humanas, fundamental para os debates
futuros sobre o tema. Seus estudos cstavam voltados para a andlise da teoria da personalidade
e do desenvolvimento humano. Vergara (2006) afirma que para Maslow as nccessidades
humanas estio organizadas hierarquicamente ¢ 0 que nos motiva a tomar alguma atitude ¢ a
busca de satisfazé-las, Para isso, identilicou as principais necessidades do ser humano ¢ as
classificou conforme uma escala ascendente de hierarquizaghio, tendo como aspecto
fundamental a supusigio de que cada tipo de necessidade deve ser satisfeito suficientemente
antes do gue os outros colocadns nos niveis mais altos na eseala proposta.

Para o autor da leoria, conforme as necessidades mais baixas sio salisfeilas as mesmas
vio cedendo lugar As mais altas (Vergara, 2006), porém isso nio & engessado, podendo a
pessoa subir @ descer na hierarquia.

Em Chiavenato (2006), cssa hierarquia pode ser visualizada como uma pirimide, onde
na hase estio as necessidades mais baixas, as fisiologicas, € no topo as necessidades mais

elevadas, as de auto-realizagio, conforme a figura 01

Figura 1 - Hierarquia das necessidades de Maslow.
Fonte: Chiavenuwlo, 20068 p. 67,
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Em ordem ascendente, as necessidades humanas basicas, de acordo com a pirimide de
Maslow, sdo as seguinles (Chiavenato, 2006):

. Necessidades fisioldgicas: constituem o nivel mais baixo das necessidades

humanas. S3o necessidades inalas, como de alimentacio, sono e repouso. SEo

denominadas necessidades biologicas ou basicas e exigem satisfacdo ciclica ¢
reiterada, a fim de garantir a sobrevivéncia do idividuo,

- Necessidades de seguranca: constituem o segundo nivel das necessidades

humanas. Levam a pessoa a proleger-se de qualguer perigo real, fisico ou abstrato. A

busca de prolegiio contra a ameaca ou privagdo, fuga ao perigo, busca de um mundo

ordenade ¢ previsivel sfio manifestacdes tipicas dessas necessidades. Surgem no
comportamente  humano quando as necessidades fisioldgicas estio rclativamenie
salislenlas,

. Necessidades sociais: slio as necessidades relacionadas com a vida associativa

de individuo junto a outras pessoas. Sio as necessidades de associacdo, participagio,

accitagio por parte dos colegas, troca de amizade ¢ afeto. Surgem no comportamenta
quando as necessidades mais baixas (fisioldgicas ¢ de scguranga) se encontram
relativamente satisfeitas.

. MNecessidade de estima: sfo as nevessidades relacionadas com a mancira pela

qual a pessou se v& e se avalia Envolvem a auto apreciagiio, autoconfianga,

necessidade de aprovaciio secial, reconhecimento social, sratus, prestigio e reputagiio.

. Necessidades de auto-realizagiio: sio as necessidades humanas mais elevadas

e que se encontram no (opo da hierarquia. As necessidades de auto-realizacio estio

relacionadas com autonomia, independ@neia, auloconirole & competéncia. Enquanto as

quatro necessidades antcriores podem ser satisfeitas por recompensas externas a

pessoa, as necessidades de auto-realizagio somente podem ser satisfeitas por

recompensas que 530 dadas intrinsicamente pelas pessoas a 51 proprias e que ndo sae
observavels nem controldveis por outros.

Morgan (1996) lambém abordou a teoria de Maslow, observando que esta teoria cra
exlremaments atrativa no ambiente da administragiio, uma vez que oferccia a possibilidade de
motivar empregados através de necessidades de “nivel mais alto”™ sem se pagar a eles mais
dinheiro. Morgan (1996) exemplificou o repertério de meios sugerido por Maslow, mostranda
como as organizagBes podem salisfwzer os diferentes niveis de necessidades através de aglics

que envolvem seguranga ¢ condigdes agradiveis de trabalho, scguranga no emprego,
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organizagio do trabalho de modo a permitir a interagdo com os colegas, criacdo de cargos que
permitam a realizagio, autonomia, responsshilidade e controle pessoul, encorajamento a0

completo comprometimento do empregado, enlre Qutras.

2.2.1.2 Teoria dos dois fatores

74 Herzberg, outro famoso aulor de teorias relacionadas 4 motivagdo, formulow &
teoria dos duis latores, a qual concluiu que o homem tem dois grupos de necessidades, nos
quais um ¢ atendido por fwores da naturcza inirinseca (fatores da motivacdo) ¢ oulro da
nalureza extrinscea { fatores de higiene) (Vergara, 2006), alicergando a sua leoria no ambiente
externo & no trabalho do individuo.

Dec acordo com essa teoria, nio basta as pessoas ficarem salisfeitas com o ambiente de
trabalho, os beneficios ou mesmo os salirios que recebem para se sentirem motivados. De
acordo com {Chiavenalo, 2006), ha 2 (dois) grupos de fatores que afetam o desempenho:

« Fatores higiénicos — referem-se ds condigBes que rodeiam a pesson enguanto trabalha,
englobando as condigles fisicas ¢ ambientais de trabalho, o salério, os heneficios
sociais, as politicas da empresa, o tipo de supervisio recebido, o clima de relagbes
cmire a direcio ¢ os empregados, os regulamentos inlernos, as oportunidedes
existentes. Comespondem 4 perspectiva ambiental ¢ constituem  os  [atores
tradicionalmente  utilizados pelas organizaghes para s¢ obter motivagio dos
empregados. Quando os [alores higiénicos sio Stimos, simplesmente evitam 2
insatisfagio, uma vez que sua influéncia sobre o comportamento niio consegue elevar
substancial ¢ duradouramente a salisfacio. Porém, quando sSo precdrios, provocam
insatisfagio.

+ Fatores motivacionais — relerem-se ao conteddo do cargo, és tarefas e aos deveres
relacionados com o cargo em si, como delegagio de responsabilidade, vportunidades
de promogio, enriquecimento do cargo. Produzem efeito duradoure de satisfagio e de
aumento de produtividade em niveis de exceléncia O termo motivagho envolve
sentimentos de rtealizagio, de crescimento € de reconhecimento profissional
manifestado por meio do exercicio das tarefas e atividades que oferccem desafio ¢
significado para o trabalho. Quando os fatores molivacionais sio dlimos, eles clevam a
satisfaciio; quando estdo precirios, provocam auséncia de satisfacdo.

A teoria proposta por Herzberg € compativel com a de Maslow, embora ambos o8

autores apresentassem pomtos de vista diferentes. Enquanio que Maslow centraliza sua

atengio nas necessidades humanas, Herzberg o faz referindo-se também aos incenhivos
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utilizados para a satisfagio das mesmas, onde os “fatores de higiene”™ se relacionam
diretamente com as necessidades Gsiologicas, de seguranga ¢ sociais de Maslow, e os “fatores
de molivacio” encontram correspondéncia com as necessidades de estima e de auto-

realizacio da Hicrarquia Jas Mecessidades (PEREZ-RAMOS, 1990).

HIERARQLNA DE FATORES DE
HECESSIDADES HIGIEHE-MOTIVAGAD DE
DE MASLOW HERZIBERG
O trabalho em =
# Responsabliidade
FProgresso
shdades
by g Cragcimenio
m:hw“ -------------- 2 ________________
i Realizagsa
Hecassidodes Reconhocimanta
S0 e SHATLA
{estlmal
Relag oot inderpessonis
Mecessidndes Saspprvinko
coclals Colegss & mubardinadaa
Err e
Mecessidades Folfticas sdmimiaisati=]
i Seguranga _NOE o empresariale
SequUIRNCE No Cargo
3 Condigoes fialoos
- | detrmbalhg
Salaria
Vida passoal

o

Figura 2: Uma comparagio dos modelos de molivagio de Maslow e Herzberg.
Fonte: CHEAWENATO, 20046, p.71.

2.2.1.3 Teoria X e ¥ de MeGregor

Douglas McGregor propds duas visdes distintas de administrar: de um lado, um estilo
haseado na teoria tradicivnal, mecanicista ¢ pragmitica, rotulado de Teoria X; e de oulro lado,
um estilo baseado nas concepydies modernas a respeito do comportamento humano, rotulado
de Teoma Y.

Conforme Chiavenato (2014) a Teoria X ¢ a concepeiio tradicional de administragdo e
hascia-se em convicgdes errineas e incormelas sobre o comportamento humano, 4 saber: a) o
homem ¢ indolente e preguigoso por nalurczs: evita o trabalho ou trabalha o minimo possivel
¢m troca de recompensas salariais ou materiais; b) falta-The ambig3o: nie gusta de assumir
responsabilidades e prelere ser dirigido e sentir-se scguro nessa dependéncia; ¢) o homem ¢
basicamente egocénlrico & seus objctivos pessoais oplem-se, em geral, avs objetivos da

arganizagio; d) & sua proprig natureza leva-o @ resistr &3 mudangas, pois procura sua
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seguranga ¢ prelends ndo assumir riscos que o ponham em perige; €) a sua dependéneia lorna-
0 incapaz de autocontrole ¢ autodisciplina: ele precisa ser dirigide e controlado pefa
admimistragao.

A Teoria X reflete um estilo de administragio dure, rigido & autocrdtico ¢ quc faz as
pessoas irabalharem dentro de esquemas ¢ padries planejados ¢ organizados, tendo em vista
os objetivos da organizacdio. As pessoas sio tomadas como MEFDS TECUrsos ou meios de
producio. De acordo com £ssa teoria, as empresas furgam as pessoas a fazerem exatamente
aquilo que a organizagio pretende que elas fagam, independeniemente de suas opinides ou
objelivos pessoais.

) mesmo autor alirma que a Teoria Y é um cstilo mais modemno de administragio,
pois s¢ bascia em concepedes e promissas aluais € sem preconceitos a respeito da natureza
humana, a saber: a) as pessoas ndo Em desprazer inercntc em irabalhar, pois o trabalho pode
ser uma fonte de satisfagiio e recompensa (quando ¢ voluntariamente desempenhado) ou uma
fonte de punigdo (quando é evitado sempre que possivel), sendo que a aplicacio do eslorgo
fisico ou mental em um trabalho & tio natural quanto jogar ou descansar; b) as pessoas ndo
530, por naturcza, passivas ou resistentcs ds necessidades da empresa: clas podem tomnar-se
assim como resultado de outras experiéncias profissionais negativas em oulras empresas; ) as
pessoas tém motivaglo, potencial de desenvolvimento, padries de comportamentv €
capacidade para assumir responsabilidades, no qual o funciondrio deve exercitar autodirecio e
autocontrole a servico dos objetivos que The sio confiados pela empresa; d) a pessoa aprende
a accitar ¢ a procurar responsabilidade, sendo que a fuga & responsabilidade, a falta de
ambicio e a preocupagio cxagerada com a seguranga pessoal sdo consequéneias da
experiéncia insatisfatdria de cada um, ¢ niio uma caracteristica humana inerente a todas as
pessoas; €) a capacidade de imaginagio ¢ crialividade na solugio de problemas empresanais &
amplamente distribuida entre as pessoas.

Chiavenato {2014) elenca, ainda, que em fungio dessas concepeles a respeilo da
natureza humana, a Teoria Y desenvolve um estilo de administragiio aberto, dinimico e
democrético, por meio do qual administrar toma-se um processo de criar oportunidades,
liberar potenciais, remover obsticulos, encorajar o crescimento individual ¢ proporcionar

orientacio quanto a objetivos.

2.2.1.4 Teoria da Expectiincia de Vroom

Uma outrs abordagem sobre molivagio foi elaborada por Victor H. Vroom em 1964,

intitulada “Teoria da Fxpectincia®. Essa teoria destaca as dilerencas individuais ¢ as
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diferentes situactes em que as pessoas estdo envolvidas. Para Chiavenato (2006), a teoria de
Vroom estdi mais dentro da linha alvalmenic aceila pelos psicologos e socitlogos
contemporincos. A leoria esid baseada em uma vis3o econdmica do individuo, vendo as
pessoas como scres individuais com vontades e desejos diferentes cm relagio ao trabalho,
[azendo com que tomem decisdes de acordo com o que mais lhe cabe no momento.

0O nivel de produtividade depende de quatro forgas fundamentas: valéncia,
instrumentalidade, expectativa e forca motivadora. Valéneis significa a forga que um
resultado tem sobre um individuo quando confrontado com outros resullados. Ja a
instrumentalidade é a ideia subjetiva que cada individuo tem dos meios utilizados para atingir
scus ohjetivos, A expectativa é uma crenga na probabilidade de que um ato particular sera
seguido por um resultado particular. E [inalmente, forca motivadora, ¢ a fungio de sua
cxpeclativa de gue certos resultados decorrem de scu comporlamenio e da valéncia para ele
desses resultados (LOPES, 1980).

MNesse sentido, a motivagio ¢ um processo que governa escolhas entre diferentes
possibilidades de comportamente do individuo gque avalia as conscquéneias de cada
alternativa de agio e satisfagdio, e deve ser encarada como resultante de relagdes entre as

expectativas que 3 pessoa desenvolve e os resultados esperados.

2.2.1.5 Teoria da Equidade

A teoria da equidade enfoca a percepcdio dos individuos de quie justos sfio tratados se
comparados com os outros. Essa teoria, descovolvida por J. Stacy Adams, propdc que as
pessoas sejam motivadas a procurar uma equidade social nas recompensas que esperam pelo
seu desempenho. De acordo com essa teoria, sc as pess0as percebem suas remuneragies comao
iguais as que outros recebem por uma contribuiglo similar, clas acreditardo que scu
tratamento € justo ¢ cquilalive. As pessoas avaliam a equidade por uma proporgio do gue se
ganha numa situagio de trabalho (resultados) em relagio ao que se coloca nele (insumos). A
proporgio pode ser comparada & de outra pessoa no grupo de trabalho ou a uma média
percebida de um grupo.

Se perceber uma relagdo entre os resultados obtidos e as suas coninibuighes, entio
eslard motivado a agir, Essa leoria reconhece que os individuos ndio ¢ preocupam apenas com
a quantidade absoluta de recompensas que recebem pelos seus esforgos, mas também com 4
relagio de suas recompensas em comparagho com as dos outros, sendo gue se houver algum

tipo de disparidade nesta relagio eles poderdo se sentir desmotivados.
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Conforme Kwasnicka (2003):

“FEm uma siluagiio em que s¢ sinta mal remunerado por Scus ciforgos, o molivisgEn
para trabalhur & aumentar o8 resultados & minimizada. (¢ individuo pode sentir-sc
mal remumerado se investe todas as energrias em um trabalho rotineiro e ledioso. Em
contrapartida, um trabalhe que enfatize a cratividisde & o raciocinio independente &
capar de produczir um comportamento molivador.™

Essa teoria relorca as afirmagies de McGregor de que o individuo que se sente bem no
trabalho fea motivado e que [aores ambientais apropriados podem produric individuos
criativos e responsavels, (KWASNICKA, 2003).
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3. FATORES QUE INFLUENCIAM A MOTIVACAQ DO SERVIDOR PUBLICO

A motivagio de servidores piblicos constiin wm verdadeiro problema para os
adminisiradores que lidam com o setor pablico. Conforme se pode observar no referencial
{edrico deste trabalho, os estudiosos dos temas motivacionais raramente s dedicam ao esludo
desta classe profissional, o que torna dificil a tarcls daqueles que precisam identificar os
fatores que influenciam a motivacio dos servidores piblicos.

A maioria dos profissionais da drea privada pensaria por gue se falar em molivagio
para agueles que s¥o noticiados com wma grande quantidade de privilégios e beneficios,
Muilos criticam o excesso de “regalias™ sem conhecer profundaments o assunto ¢ Lreem
afirmagiies equivocadas, O funciondrio piblico ¢ uma [igura mitificada na cultura brasileira, o
qual produziria pouco & ganharia bem, configurando como a causa prineipal de todos os malcs
da Administracio Pablica, em uma vislio estereotipada ¢ generalista que ignora os sucessos
dessa forca de trabalho, nos diversos desatios para prover servigos piblicos em um pais
heterogéneo e de dimensdes conlinentais.

Os trabalhadores do setor pablico, como yualquer outro na atividade laboral, &m
prazos, larefus, hordrios e, ainda, necessitam estar motivados, para que aprescrlem wm
trubalho de excelénecia ¢ busgue o aperfeigoamento continuo, priorizando a manutengiio da sua
opgio profissional em detrimento de outras oportunidades que vierem 2 surgir.

Dentre as teorias molivacionais utilizadas como base para a elaborag8o deste trabalho,
desluce-se a teoria dos fatores higignicos e motivacionais de Herzberg, Davis (1992), citando
Herzberg, indica que o contelido do trabalhv laz o individuo salisfeilo e que os fatores
ambientais (chefia, salério, inslalaglies), quando deficientes, tornam o profissional insatisfeito,
em duas dimensdes que ndo se misturam, na qual o insatisfeito néio € o oposto do satisfeito.
Afirma ainda que os [atores internos alusivos & relagiio com a natureeza das tarefas sfo os
grandes promotores da motivacio.

E cvidenle que esta tcoria pode ser perfeitamente adaptivel e aplicada no servigo
piblico. Nio & obviamente a solugdo completa, pronta e acabada, mas o simples
conhecimento da mesma pode servir de ferramenta capaz de auxiliar os administradores a
alcangar os objetivos ¢ metas estabelecidos no drgfio pablico,

Pegando como base os conceitos dessa teoria, tem-se que os [alores higi€nicos
simplesmente evitam a insatisfagio, sua influgncia sobre o comportamento, no enlanto, nio
consegue elevar subsiancial e duradoursmente a satisfagio. Sdo fatores que, ainda haje,

influgneiam a motivagie dos colzboradores atuantes no servigo piblico ¢ gque mereccm
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destaque pela importdncia que representa. Segundo Herzherg, os principais fatores higiénicos
que evitam a insatisfagio dus pessoas (podendo também estender esse entendimento aqueles
que atuam no selor piblice) s3o: a remuneragdo, vs beneficios soclais, o clima de relaghes
entre a chelia ¢ o8 servidores, as condigdes fisicas ¢ ambientais de trabalho, clima
organizacional, os regulamentos inlernos, enfim tudo o que rodera externamente a pessod,

No que tange 4 remuncragio no servigo piblico, em especial no Poder Judicidrio
Federal, ela é definida através de Planos de Cargos e Saldrios, mediante labelas unificadas
com melhorias periddicas. O saldrio contribui na motivagiio de diversos modos, pelo lato de
satisfazer as necessidades bisicas do ser humano, € também contribui para aceitagio social do
individuo ja que o salirio ¢ uma forma de valorizar o seu trabalho. A questdo salarial no
Poder Judicidrio, atualmenle, € um dos principais motivos de reclamagdes, bem como da alta
rotatividade dos servidores nos Tribunais para outros érgios. E um fator de suma importancia
na siluacdo maotivacional dos servidores piblicos, nio ohstante estd classilicado como fator
higiénico.

A implementacio de um bom Plano de Cargos e Salarios ¢ uma demanda quase
undnime dos servidores da carreira do judicidrio. Assim, conslala-se que se for oferceida uma
hoa remuneracio ndo serd o bastante para produzir entusiasmo e satisfagio no trabalho, mas,
sem divida, quando presentes esta condiglio, hd uma diminuigdio na insatistagio.

Conlorme Bergamini (1997), “os fatores higiénicos nfio fazem as pessous produzirem
mais, Sua presenga garante apenas que esteia conseguindo manier o nivel de insatisfacio delas
em grau minimo™. Para a aulora, 2 organizagio tem uma espécie de obrigagio em asscgurar
politica administrativa adequada, cumprir com justica e igualdade os seus COMPTOMISS0s
salariais e cuidar para que as condigdes de trabalho sejam adequadas,

Outro fator imporlante consiste nos beneficios sociais. Considerado também como um
complemento da remuneragio, os beneficios sociais podem ser implementados de VATIas
maneiras, como auxilic-alimentago, auxilio creche e plano de sadde. O plane de sadde, em
especial, ¢ considerado um fator de grande importincia, pois, trata-se de uma remuneragio
mdireta perccbida pelos servidores ¢ que € estendida para todos, bem como para seus
dependentes diretos tais como: conjuge ¢ [lhos, independente do cargo ocupade pelo
servidor. Os objetivos dos planos de saide estiio voltados para vantagens, tanlo pard ¢ Grgdo
que o olerece, quanto para o servidor que o usulnu.

Para Chiavenato (2006) benelicios sociais sdo facilidades, conveniéncias, vanlagens e
servicos que as organizaghes oferecem a seus [unciondrios, podendo ser financiados parcial

ou totalments pela cmpresa, pois isso constitn de meios indispensiveis na manutengio de
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forca ¢ motivagio no rabalho, dentro de um nivel satisfatério de moral ¢ produtividade. Os
benelivios suciais s3o aspectos importantes do pacote de remuncragio.

Prosseguindoe com a andlise dos fatores que influenciam na motivagio dos servidores
piblicos, baseado nos fatores higiénicos, tem-se, talvez um dos fatores mais primordiais, a
atuacio da chefia. Coda (1986) inclusive relata que resullados de pesquisa indicam estarem
maiz satisfeitos no trabalho agueles individuns que possuem chefes centrados no
relacionamento interpessoal, do que os individuos com chefes preocupados com tarclas e
niveis de produgdo.

A amiagio do chele pode motivar os servidores ou desencadear uma sequéncia de
eventos capazes de minar sua chefia trazendo grandes prejuizos ao servigo plblico, O chefe
precisa ser antes de tudo um lider, pois liderar € a arle de [azer os outros fazerem o que lider
quer, querendo.

Assim, saber lidar de forma dilerenciada com cada servidor € fator essencial. Cabe ao
chefe, saber ouvir, exercitar a paciéneia ¢ estar disposto a escular; ficar mais atento & tela do
computador do que ao seu interlocutor € altamente desmotivador. Ao cneerrar 0 assunto o
servidor poderd ter a impressfio que “falou com as paredes™.

() ambiente de trabalho € outro importanie fator que influi diretamente na melhoria vu
na reducio da produtividade do funciondrio piblico. Quando se fala em um bom ambiente de
trabalho o que vem & mente é um local onde as pessoas se scnicm bem, s sentem valonzadas,
percebem a preocupagio de seus superiores com seu bem estar. No entanio além desses
importantes componenles psicoldgicos ndo se pude deixar de analisar o ambiente fisico. As
instalagties fisicas, vs mdveis e equipamentos, 2 localidade do local de trabalho, o layou! das
repartigdes devem ser pensados visando o conforto ¢ bem estar dos servidores. Servidores
trabalhando em locais salubres, com espago fisico suliciente, utilizando sistemas
informatizados que evitem o acimulo de papel e, consegquentemente, pilhas de processos
fisicos sobre a mesa, aumenta substancialmente a produtividade e previne a insatisfagio dos
colaboradores.

Além dos [atores j& clencados nesse capitulo, deslaca-se ainda outros, ndo 130 menos
importante, como & seguranga no (rabalho (estabilidade), a reducio da carga horaria ou sua
flexibilizagiio & a manutengfio de um bom clima organizacional dentro do &rEdo.

Os fatures ambientais, cniretanto, sio pouco valorizados na gestio piblica, de forma
que se nolam ainda péssimas instalagBes em virias repartigbes publicas, além da baixa
flexibilidade que tem o gestor para mudar scu entorno, ainda que algo SemMpre possa ser feito.

Assim, é necessario que os gestores do Poder Judicidrio percebam que os fatores relacionados
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ap contexto do trabalho gue aparecem como causadores de insatisfacdo e pouca satistagio sio
varidveis importantes para um melhor desempenho dos servidores. Conforme preceitua
Herzberg “naturalmente essa alengdio 45 necessidades higiénicas € importante, pois sem ela
wda a organizagio, como sabemos, colherd as consequéncias de uma pessoa infeliz”
(HHIERZBERG, 1973).

Ao contririo dos fatores higiénicos, os fatores molivacionais ou fatores intrinsecos
cstio relacionados com o conteddo do cargo € com 3 natureza das tarclas que a pessoa
executa. Os [ulores motivacionais cstiio sob o controle do individuo, pois estdo relacionados
com aquile que cle faz e desempenha. Os principais fatores motivacionais sio:
enriquecimento Jo cargo, delegagio de responsabilidades (empowerment), reconhecimento
profissional, crescimento individual, auto realizagio, elc. O eleito dos fatores molivacionais
sobre as pessoas ¢ profundo e estivel. Quando eles sio otimos, provoecam a satisfacdo nus
pessoas, porém quando s3o precinos, eles a evitam,

Davis (1992) citando Herzberg, alirma que os fatores molivacionais tals come:
realizacio e responsahilidade estio dirclamente relacionadas com o trabalho em si, enguanio
que o desempenho do trabalhador, ¢ sew reconhccimento e crescimento cslfio por ele
assegurados. Os fatores de motivagdo, na sua maior parte, estio centrados no trabalho; cles
estdo ligados com o conteado do trabalho. Por outro lado, os fatores de manulengdo estio
principalmente relacionados ao contextw de wabalho, porque estfio mais ligados com o
ambicnte que envolve o trabalho, Esia dilerenga mostra que os empregados estio primiria e
fortemente motivados por aguilo que eles fazem para si mesmos. Quando assumem 4
responsabilidade ou ganham reconhecimento pot meio do seu proprio comportamento eles se
acham fortemenie molivados.

Herzherg (1973) chamou atenglo para a importincia dos fatores relativos ao conteido
das tarefas, que cram até entiio invariavelmente negligenciados e foi, assim, um precursor da
éenica motivacional conhecida pelo nome de “enriquecimento do cargo”, Para ele,
“cnriguecimento do cargo” substitui as tarcfas com baixo grau de complexidade por vulras
com grau mais clevado ¢ resulta em um crescimento individual, proporciona desafios e gera
satisfagiio profissional do trabalhador. Segundo o autor, 0 “enriguecimento do cargo™ fraz
efeitos altamente descjéveis, como o aumento da motivagdo, da produtividade, redugdio do
ahsentefsmo ([alta e atrasos ao servigo) e redugiio da rotatividade de pessoal (vacincias de
serviduores).

O enriquecimento do carge, um dos principais fatores molivacionais que tambem &

exlensivo ao servigo publico, consiste na criagdio de tarcfas que paregam mais relevantes ao
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servidor. Sendo assim, pode-se exigir dele uma maior participacio na tomada de decisdes e
uma maior aceilagdo de responsabilidade quanlo aos resullados oblidos. Deve-se tambeém
prové-lo de feedback sobre as suas atuagles individuais e promover mudangas cm outras
dimensdes do cargo, o gue rcsultaria cventualmente num aumente de sua moelivagio
intrinseca.

De acordo com Chiavenalo (2006) “o enrigquecimento do cargo & 2 maneira mais
pritica e vidvel para a adequagio permanente do cargo ao crescimento profissional do
ocupante. Consiste em aumecntar deliberada ¢ gradalivamente os  objetivos, as
responsabilidades e os desafios das tarefas do cargo. O ennguecimento do carge pode ser
horizontal (com adigio de novas responsabilidades do mesmo nivel) ou vertical (com adigio
de novas responsabilidades de nivel gradativamente mais elevada)™

Messa csteira, aproveilande o gue [vi citade por Chiavenato no pargrafo anterior, no
que sc refere ao aumento de responsabilidades, outro fator motivacional de suma importincia
e que s adequa i realidade do setor piblico € conhecido como empowerment, © qual consiste
em dar poder de decisfio aos colaboradores, autonomia e maiores responsabilidades na
administragio da organizacio. Em outras palavras, significa descentralizar o poder pelos
virios niveis hierdrguicos da organizacio, fazendo com que os colaboradores lenham
autoridade para tomar decisdes que irdo fortalecer a organizacdo como um todo.

Cuando um lider deseja que seus colaboradores trabalhem com responsabilidades deve
evitar controlar excessivamente, cssa alilude € um inimigo para a autonomia. E nem blogquear
as caracteristicas da personalidade, pois sfio importantes para o orgio. O subordinado deve
buscar solugdies e tomar iniciativa para resolver os problemas ¢ assim apresentar ao seu lider
ou executa-lo sozinho. (GIL, 2001).

Dessa forma o simples fato do cumprimento de ordens € desmotivador. A maior parle
das pessoas tende a se especializar nas tarefas que desempenham e com o passar do lempo, s¢
tomam aplas para implantar ou sugerir novos procedimentos. Assim, a delegagiio de
responsabilidades ¢ avlonomia (empowerment) para a realizagio do trabalho € um fator
motivante ao servidor ¢ ajuda a organizagiio nos procedimentos ¢ no aprimoramento do
trabalho exercido.

Outro importante fator motivacional consisle no reconhecimento e na valorizagio dos
servidores, os quais devem ser incentivados a progredir seguindo um padriio de metas a serem
alcanvadas, sendo que, a cada avange deve ser reconhecido por todos os seus Exilos com

demonstracio de aprego. Para Gil (2001), os gerentes t8m que apoiar o8 empregados mesmo

guando apontam falhas ¢ devem incentivar a busca por melhorias no exercicio das atividades
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e reconhecer neles os pontos fortes, todavia, fazendo criticas construtivas para um
desempenho futuro.

O reconhecimento ¢ a valorizagdo devem cstar bascados na rclagio de atuvagio ¢
recompensa. No setor piiblico, ainda hoje ocorrem priticas patrimonialistas, nas guais o
apadrinhamento faz com que muitas vezes o critério de atribuigio de tarcfas scja o esforgo ¢ a
competéncia, engquanto o processo de recompensa se vincule a fatores subjetivos, como a
amizade ¢ a simpalia.

MNos Tribunais do Poder Judicidrio, cxistem cm scus quadros cargos em comissfio
fungdes comissionadas, os guals 8o distnobuidos aes servidores que, normalmente, assumem
atividades com maior grau de responsabilidade e complexidade. Assim, quando o gestor
conscguc instalar um sistema de meritocracia, com crilérios objelivos na atribuiclio de fungfies
comissionadas, bem como na utilizagio de prémios de reconhccimento vinculados ao
desempenho individual ¢ de cquipes, no atingimento de metas ¢ com exceléncia, esse gestor
consegue aumentar a motivagdo dos colaboradores e, consequentemente, obtém grandes
resullados,

O crescimento individual € mais um [ator gque alela a motivacio dos servidores.
Quando se [ala em crescimento individual, pode-se fazer uma relagio com acghes de
treinamento e desenvolvimento pessoal, meios indispensivels ao aumento da motivacio e da
produtividade dos colaboradores do sclor piblico. Segundo GIL. (2001) a capacitagio ¢
observada pelas empresas como um processo continue de aule avaliaglo dos recursos
humanos disponivels cxistentcs, ou sgja, invesiir no desenvolvimento do homem,
estabelecendo uma rede de aprendizagem auto sustentivel, é a visfio multifoncional e
integrada das modemnas corporagies.

O treinamento € um importante fator que influi na mobivagie de [unciondrio ao
realizar o trabalho. Servidores que n3o sfo preparados para as [ungdes que irdo exercer,
quando defrontadas com obstaculos, lendem a desmotivar-se e o trabalho sc torma menos
produtivo. Além do treinamento, o desenvolvimento pessoal propicia aos colaboradores do
setor pablico um constante aumento na possibilidade de melhoria no desempenho do trabalho
& no crescimente profissional.

Scgundo Vargas (1996) treinamento ¢ desenvolvimento sio a aquisi¢io sistematica de
cunhecimentos capazes de provocar, a curlo ou longo prazo, uma mudanga na maneira de ser
& de pensar do individuo, através da intemalizacio de novos conceitos, valores ou normas ¢ da

aprendizagem de novas habilidades. Nesse sentido, nfio apenas como foco no aumento da

molivaciio dos servidores, mas também como [erramenta de aumento da produtividade, da
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eficiéncia ¢ cficdcia na prestagiio dos servigos, os drgfos piblicos devem oferccer uma
constante oferta de cursos de treinamento de curto prazo, bem como lacilidades para o acesso
a cursos de especializaglio, mestrados e doutorados, com intuito de melhorar as compeléncias
dos colaboradores para os desafios de longo prazo.

Como se pode observar, os fatores que podem influeneiar 2 motivagiio das pessoas, em
especial os servidores publicos, sio muitos. Foram elencados neste capilulo [atores
motivacionais extrinsecos e intrinsccos, bascados na teoria dos dois [atores de [Herzberg.
Tanto os fatores higiénicos quanlo 0s motivacionais influenciam na satistagio € na molivagio
dos servidores, cabendo os gestores piblicos buscarem suprir essas neccssidades proprias de
cada colaborador, a [im de melhorar a cficiénein, elicicia e efetividade na prestacio dos

servigos piblicos,
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4. ACOES QUE O GESTOR PUBLICO PODE IMPLEMENTAR PARA AUMENTAR
A MOTIVAGAO DE SUA EQUIPE

Uma organizagio publica, como qualquer empresa do setor privado, ¢ constiluida por
pessoas, e, para bem cumprir @ sua missdo, estas pessoas precisam ser tratadas como tal.
Como lembra Gil (2001, p. 15):

"z administradorss de recursos Tumanos de hoje ja nde podem considerar os
empregados como meros Tecursos de que 3 organizagio pode dispor o seu bel-prazer,
Precizam trati-los como pessoas que impulsionam a organizaglio, como parcuins
que nela investem seu capital bumane e que tém a legitima expectativa de relorno de
wey investimento.™

Atualmente no funcionalismo piblico federal, em especial no Poder Judicidrio
Federal, vs métodos de gestio quando carsclerizados pelo descaso em relagiio ao que os
servidures pensam e sentem mostram-se inelicazes. Conforme destaca Maslow (2001, p. 337),
“gquanto mais desenvolvidas as pessoas, menos as politicas da gestio autoritiria vio [uncionar
£ mais as pessoas as detestardo”.

Chiavenato (2006) também defende que “as empresas devem fazer as pessoas s
sentirem valivsas, necessarias, respeitadas, [ortalecidas, aceitas ¢ impreseindivens™. ‘Trata-se
de obter a colaboragio por meio da orientagiio ¢ ndo da coerglio. No tratamento coercilivo,
com obedifncia cega as ondens, os colaboradores reagem com um comportamento passivo e
realivo.

Percebe-se, assim, a exisléncia de uma situagiio que requer atitudes e medidas
gerenciais capazes de reduwir a insatisfagdo e, consequenlemente, recompor a propensio dos
releridos servidores na dircgiio da melhoria do seu desempenho no (rabalho. Porém, uma agio
gerencial para ser eficaz precisa estar embasada em informagties que indiquem o elfetivo grau
de satisfagiio ou insatisfagio dos mesmos no que se refere s diversas ocorréncias e situagies
que os afetam no dia-a-dia da sua atividade profissional e da sua relagdo empregaticia, o que
significa que & necessirio haver um diagndstico do nivel de salislaglio e motivagio dos
servidores. Esta necessidade, entrctanto, encontra-se carente de atendimento por meio de
pesquisa cientificamente fundamentada.

Tawler (1993) considera a motivagio como um fator critico em gualquer planejamento
organizacional; por isso deve-se observar quais arranjos organizacionais e praticas gerenciais
fazem sentido 2 fim de evitar o impacto que terfio sobreé 05 comportamentos individual e
organizacional. Para ele, € preciso compreender a teoria molivacional para se pensar

snalilicamente sobre todos o8 comportamentos nas organizagdes,
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Nesse contexto, ¢ imprescindivel deixar claro que a larefa da adminisiraglio ndo ¢ a de
motivar as pessoas que trabalham numa organizacdo. At¢ porque isto & impaossivel, levando-se
em consideracio que a motivagio ¢ um processo intrinseco; intimo para cada pessoa. No
entanto, @ organizagio pode e deve criar um ambiente motivador, onde as pessoas devem
buscar satisfazer suas necessidades proprias.

A verdade é que o mito da motivagio vem perseguindo o administrador. Nesse
sentido, Archer (in Bergamini ¢ Coda, 1989, p.24) destaca cinco interpretagbes errneas:

I. a crenga de que uma pessoa possa literalmente motivar oulra;

2. a crenga de que a pessoa € motivada como resultado da satisfago;

3. a crenga de que aquilo que motiva o comporiamento scja lambém aquilo que
determina sua dirego, tanto positiva como negalivamente;

4, a crenga de que a motivagfio seja o catalisador que induz a comportamentos
posilivos, €

5. a crenga de que fatores de motivagio ¢ fatores de satistaglio sejam a mesma coisa.

Conforme o mesmo aulor, 0 mito da motivagio sc propagou rapidamente devido a
confusdo cnlre necessidade e fator de salisfaglo. Esta tendéncia incorreta de perceber o
assunto tem levado a falsas conclustes em relagio 4 molivagio ¢ ao comportamento humano.
Desse modo, quando fatores de satisfacdo, lais como alimento, dgua, reconhecimento, cnire
outros, s3o vistos como necessidades, torma-se bem mais [icil admitir que as necessidades
tenham origem no meio ambiente. Se esses fatores de satislagdo forem crroneamente
ideniificados comeo motivadores, entio também serd ficil acreditar que os motivadores podem
ter sua origem no ambiente, A consequéneia natural dessas crengas ¢ o lalso pressuposto de
que uma pessoa pode motivar a oulra.

Segundo Archer (1989, p.25), [.] "a motivagio, portanto, nasce somenle das
necessidades humanas ¢ niio daguelas coisas que salisfuzem estas necessidades™, Levando em
consideracio a afirmagio anterior, justifica-se, entlo, que uma pessod nio pode molivar a
pulra. O que € possivel, ao invés de motivar, ¢ satisfazer ou contra-salisfazer as nceessidades
daquela. Pode-se, assim, oferccer [atores de satisfacio is pessoas, mas islo € satisfagdo ¢ ndo
mollvagio.

E indiscutivel cnlio, que ninguém conscgue motivar alguém, uma ve? que a
motivagie nasce no interior de cada um. No enianto, € possivel, de acordo com Bergamini
(1997), manter pessoas motivadas quando se conhece suas necessidades ¢ se lhes olcrece
fatores de satisfacio para tais necessidades, O desconhecimento dessc aspecto poderd levar d

desmotivagio das pessoas.
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Porlanto, a grande preccupagiio da administracio nio deve ser cm adotar estralégias
que motivem as pessoas, mas acima de tudo, oferecer um ambiente de trabalho no qual a
pessoa manienha a sua motivacio em alta. As pessoas, por apreseintarem dilerencas ¢ serem
difcrentes entrc si, comportam-sé com a propria personalidade ¢ motivagio dJde formas
variadas. Em razio disso, molivar pessoas no trabalho ndo é uma tarefa [dcil. Embora esses
ohstaculos atrapalhem, ¢ interessante que os gestores plblicos conhecam algumas sugestocs
que poderio de alguma maneira beneficiar a motivagio de seus servidores. De acordo com Gil
{2001} as sugesites que poderiio trazer resultados satisfatdrios na motivaglo de uma equipe
sio: valorizaclio das pessoas; recomhecimento dos avangos pessoais; encorajamento a
iniciativas; ofcrecimento de incentivos; enriquecimento de fungoes; delegagio de autoridade;
realizacio de avaliagbes ¢ promogio de mudangas.

Gil (2001) preceitua que o lider que se preocupa na criagiio de um real espirito de
cquipe, ndo pode em hipdtese alguma favorecer pessoas, gerando assim um chima de
exclusio, devendo tratar todos da mesma forma sem favorecer ninguém. No entanto pode-se
dizer que nem todos os servidores podem ser simpalicos com seus perentes, candidatar os
preferidos causa imitaglio dos demais colaboradores ¢ como resultado a desmolivagio para
trabalhar em equipe. Sugerc-se, no entanly que sc analisem as pessoas sem preconceilos,
mantendo 3 visio acima de tudo no que se refere a fatores relacionados ao desempenho,
Afirma o autor que costumes pessoais ¢ aparéncia fisies ndo devem influenciar, s3o latores
colocados normalmente cm segundo plano, o autor diz ainda que cada pessoa espera um tipo
de comportamento diferente apresentado pelo gercnte.

Sendo assim, 18m pessoas que gostam de trabalhar com um gerente estilo paternal, € o
gerente que sempre encaminha ¢ busca a melhor solugio para o funciondrio, da mesma
mancira hi quem prefira um gerente mais independente, que ordene as tarclas sem fornecer
nerhum tipo de auxilio. Isso quer dizer, que pode ser itil o gerente adaptar virios estilos de
serenciar para cada funcionario como meia de motiva-los.

Em ralagio ao reconhecimento dos avancos, conlorme o mesmo autor, vs servidores
devem ser encorajados a progredir de acordo com um padrio de metas a screm realizadas.
Sendo assim, cada progresso deve ser reconhecido e lodas as suas vitdrias devem ser
parabenizadas ¢ tecebidas de modo animador. Clogios vendadeiros ¢ demonsiragbes de
reconthecimento — mesmo que muito simples, como um sofriso ou um aperlo de mio —
weasionam nas pessoas uma sensaglio de vitdria, elas ficam com 2 ideia que contribuiram para
o bom desempenho. Sugere-se que os gerentes eslejam scmpre do lado de seus colaboradores

mesmo que eles errem, o correlo é moslrar o emo ¢ encaminhd-los para modo certo, sem
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criticar ou humilhar as pessoas. Com o tempo o gerente comega a conhecer os pontos fortes
de scus servidores, podende entido, [azer criticas construtivas e com isso estard colaborando
para que s¢ dediguem em melhorar.

Mo gque tange ao cncorajamento de iniciativas, quando as pessvas ou 4 equipe
demonstram Iniciativas, ¢ um dos [alores mais claros da motivagio. O tipo de trabalho que faz
com gue as pessoas deem ou busquem solugBes para a construgio de nowvas ideias ou
resoluciio de problemas, loma-se uma das ferramentas poderosas para gerar molivagio, No
enlante, é necessirio criar um ambiente em que os servidores se sinlam & vontade para dar
suds opinides e consequentemente estarem colaborando para o crescimento do drgdo.

E interessante que a empresa possa implementar um sistema de recepeio de sugesthes.
Caixas de sugestdies ou rcunides abertas para sugesides sio ideias eficientes. E qtil também
que a empresa demonstre uma atengio especial para estas 1odas as ideias manifestadas. O que
normalmente as cmpresas ulilizam para favorecer estas ideias € a criagio da “ideia do més™
(GIL, 2001, p. 211).

Para incentivar a motivagiio ¢ necessério que se agradeca a todas as idelas formecidas,
O lider também precisa se esforgar para accitar todas as sugesties, mesmo gue seja preciso
adapti-las. Quando alguma sugest#o ndo tiver mais utilidade ¢ importante informar a equipe e
cxplicar o porgué, convencendo que esta ideia teve grande importincia para a empresa.

() Oferecimento de incentivos ¢ oulre [alor importante para alcangar a motivagdo das
pessoas. Entretanto, a ligagio enire csses dois fatores ndio & tdo ficil, como acreditava Taylor
da Administragiio Cientifica. Se 05 servidores s3o bem remuncrados, realizam tarefas que os
motivam e tém o reconhecimento da geréneia, vio realizar suas tarefas com chciéneia e bom
desempenho, mesmo que a cmpresa oferega novos incentivos. Além disso, a remuneragEo
com excelentes ganhos financeiros, conforme a Teoria de Herzberg, ndo € o baslanle para
motivar as pessoas. Sendo assim, ¢ necessdrio saber se os colaboradores esifo satisfeitos com
seus saldrios para que outros motivos possam levi-los 4 satislaglio.

O oferecimento de incentivos como meios motivadores nem sempre pode confimdir-se
com ¢ aumento da remuncragio ou de benelicios pessoais ou familiares, Portanto, 08 gerentes
devem estar semprc proximos de sua equipe, para que scja facil descobrir quais sdo as
necessidades da equipe, para que os incentivos da empresa realmente sejam motivadores. Por
iss0, um presente, uma [olga ou conceder alguma vantagem pode causar em muitas situagies
uma melivagio muito mais eficiente do que se losse em dinheiro.

Outra agio passivel de implementagio pelo gestor pablico, a fim de melhorar a

motivacio de sua equipe, consiste no cnriquecimento de fungbes. Conforme Gil (2001) o
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interesse dos funciondrios pela tarefa tem muita relagdo com o sentimento que s¢ tem a0
realizar determinada tarefa. Uma tarefa que ¢ separada por partes, tormando o funciondne
especialista s0 porque faz sempre 2 mesma fungio, acaba por “enjoar” de realizar esla tarefa.
Por isso, sugere-se que o ideal, sempre que puder, ¢ repartir o grupo em equipes de pessous
com competéncias direcionadas, lomandoe cada pessoa responsivel por um trabalho menor,
porém completo. Esse tipo de agfio € conhecide como enmiquecimento de tarefas ¢ ¢ um dos
meios mais eficientes de ajudar na molivagio pelo trabalho.

As pessoas tém preleréncias por trabalhos mais dificeis ¢ menos tediosos. Os
servidores gostam de saber que fazem servigos que requer certa habilidade, tomando o
servidor um especialista e ficam motivados quando recebem o reconhecimento por isso. Por
jsso 0 enriquecimento das tarefas além de incentivar o sumento da motivagdo, gora uma
reducio de custo, por torar um funciondriv responsavel por mais dc uma tarefa.

No que sc refere & delegagdio de autoridade, a qual lambéem foi analisada no capilulo
anterior, a situacio de sempre obedecer a ordens passadas pelo chele nfo causa motivagio.
Normalmente a maioria das pessoss se tornam cspecialistas nos trabalhos em que atuam, €
com o passar do tempo e sua experiéncia sc lornam capazes de sugerir ¢ dar apinides para 0s
procedimentos da cmpresa. O lider deve procurar este colaborador para aperfeigoar o
trabalho. O servidor que possui um conhecimento mais amplo, por sua cxperiéncia ¢ pelo seu
irabalho, deve ser reconhecido & quando o conhecimento de que dispdem nio & considerado,
tornam-se desmotivados & nio accitam certas mudangas impostas pelo drgio. O recomendavel
¢ que antes de sc [azer alguma mudanga, o lider lenha uma conversa com 05 colaboradores
que serdo afetados, ¢ que s¢ dé autonomia para csles servidorcs [averem o replangjamento
desta mudanga.

Quando se fala em delegaghio, o gue normalmente se pensa ¢ em repassar
responsabilidades. O que tem mais importiincia ¢ delegar autoridade. Quanto mais distante
dos altos escaliies do érgdo, menor € a motivagdio do grupo. Quando se oferece a opormnidade
do servidor delegar um tipo de tarefs ajuda a despertar ¢ desenvolver os talentos dentro de
wma empresa, Gil (2001) defende a ideia de que o lider deve delegar as larelas gque nao
precisam esscncialmente ser [eitas por cle, lem que ser definido também o nivel de autoridade
yue pode ser delegado, para que se tenha controle geral da situagio.

A realizagiio de avaliagbes pelo gestor é outro ponlo importanle para um acréscimo
motivacional em uma cquipe de trabalho, A maioria das avaliagOes se finaliza muitas vozes
com um crilério Gnico cujo objetive é o de criticar ou favorecer alguém. Portanto, a maneira

mais adequada de se fazer uma avaliagho € considerar que ¢ parte de um plano para o
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desenvolvimento de pessoas. S3o as avaliagfes que avaliam os desempenhos anteriores dos

servidores, possibilitando ter uma visio mais clara de seus descmpenhos, para que no [uturo

possarm melhorar & assumir responsabilidades maiores. Através da avaliagio pode-se medir a

molivagio dos colaboradores. Sendo assim, ao ver servidares desinteressados, por exemplo,

falta de entusiasmo com @ tarefa ou [alla de ambigdio com a carreira, CONVEM Procurar meios

para que s possa mudar a siluagdo e s¢ tenha pessoa totalmente motivada na equipe.

Gil (2001, p. 215) definiu que:

“As avaliagies represenlwm uma oporlunidade para proporcionar um feedback
regular aos cmpregedos. Assim, conviém aproveilar ¢3505 MoOMENIOs pars ressaliar
083 COnQUislas ¢ trages positives. Para tanto, deve-se porguniar ans membros da
cquipe; yuais seus principais pontos fortes e fracos, o que atrapalhoon seu
desempenho ¢ o que poderia ser [eito para melhord-lo? Thewve ainda o gerenie
aproveitar ¢3sa oporiunidade para avaliar seu préprio desempenho, perguntando

como véerm seu trabalho ¢ como sua conduta wfetou o desempenho deles nesse
poriode.”

Por fim, tem-sc a promogio de mudangas. As cxperiéncias desenvolvidas por Mayo
apud Gil (2001, p. 213}, 0 pai da Fscola das Relagdes Humanas no Trabalho, mostraram como
a motivacio dos funciondrios aumenta no momento cm que 5o feitas mudancas nas
condigbes de trabalho. As faltas diminuem consideravelmente no periodo que esta ocorrendo
as mudangas na empresa. A explicagdo de acordo com Mayo apud Gil (2001, p. 214) é a de
que para os funciondrios ver mudangas e participar delas causam-lhes intercsse, autoeslima e
desenvelve o espirito de equipe, independentemente da mudanga gue estiver ocorrende,

Concluindo-se que as mudangas s3o fundamentals para que s¢ possa molivar o grups,
o gerente deve procurar dreas que sejam adequadas para que se possa fazer algum tipo de
mudanga. O gerente também pode reaver seu Processo de gerenciamento, mudande algum
métoda, isso poder causar motivagio para a equipe de trabalhe.

Como se vé, existem virias agdes passiveis de screm implementadas na realidade do
servigo pablico, objetivando o aumento da motivagio dos servidores. E evidente, lambém,
yue a peculiaridade do servigo publico apresenta diliculdades para sc trabalhar a questdo da
molivacio. Ainda sim, chefes ousados ¢ visiondrios lem trazide essa preocupagio em suds
mentes, colhendo frutos de exceléncia e reconhecimento pelas suas eyuipes Viloriosas,
percehendo que 2 motivagio € um fator cssencial para a tio desejada cficiéncia do servigo

piliblico & ndo pode ser desconsiderada.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Pesquisar temas come a motivagio no servige pablico ¢ sem divida, um desafio
importante, tendo em vista a5 muznces ¢ complexidade envolvidas com o tema. Para estudar o
compertamento humano € preciso, apesar de todo o rigor ¢ eritério que devem eslar presentes
em qualquer pesquisa, Ler em conta que esle € um espago para a subjetividade.

(} ohjetivo deste estudo foi analisar quais os fatores organizacionais que influcneiam a
motivacio no trabalho dos servidores piblicos do Poder Judiciario Federal, a im de melhorar
a1 eliciéneia, a eficicia e a elelividade na prestagio do servigo publico.

Quanto & analise dos fatores que interferem na motivagiio dos servidores piblicos,
bascado na revisio bibliogrilica de vérios csludiosos do tema, cm especial aos preceitos
defendidos na teoria dos dois [atores, pade-se constalar que tanto os fatores higiénicos quanto
os falores motivacionais sio vetores imporlaniissimos na redugiie da insatisfagio ¢ no
aumento da molivaciio, quando aplicados de forma correta ¢ em conjunto.

Certamente que os fatores higiSnicos sdo importantes, uma vez que sho eles que
garaniem a subsisténcia das pessoas e geram uma sensacdo de conforto gquando plenamente
satisfaitos. Porém, a motivagio vai além de saldrios, recompensas e promogies, ela estd
intimamente ligada s emoges ¢ aos valores de cada um.

Além da andlisc dos [atores que podem influenciar em um aumento ou diminuigio da
mulivagio dos servidores, buscou-se também nesse trabalho de pesquisa demonsirar quais os
pontos que o gestor piblico pode atar para cstimular a motivacio de sua equipe. Assim,
verificou-se que hd virias agies cabiveis de serem implementadas no servigo piblico, scnde
grande parte das agdes voltadas aos fatores motivacionais, enquanto apenas uma pequena
parcela aos fatores higiénicos.

Mas & preciso que os gestores piblicos aceitem o cardler individual da motivagdo e
tenham a consciéncia de que dificilmente os colaboradores estarfo completamente satisfeilos:
existird sempre uma necessidade n3o atendida gue dirigird novas condutas motivacionais.
Apesar disso, cabe aus gestores fazerem com que o colaborador entenda qual & sua missdo ¢
onde ele se encaixa dentro da visdo do 6rgfo pablico, se sentido respeitado e fazendo parte de
algo maior.

Em suma, parece que 2 ideia de motivaglio no servige pablico ndo estd tdo distante da
realidade, mas os servidores pliblicos devem se conscientizar de que sua missio ¢ muito maior

du gue simplesmente desempenhar uma tarefa almejando uma recompensa ao final. F definir
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suas  proprias  melas  pessowis  para cslimular scu  crescimento  profissional e,

consequentemente, melhorar a imagem da Administragio Pablica no pais.
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