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Resumo

O presente trabalho tem como objetivo central analisar quais os fatores que
influenciam a satisfacdo e a motivacdo no trabalho dos servidores publicos. A
metodologia de pesquisa desse trabalho, foi revisdo bibliografica, tem carater
quantitativo e € exploratério-descritiva, tendo sido escolhida a analise de contetdo
para estudar as informac@es resultantes da consulta a bibliografia disponivel. Foram
abordados conceitos importantes para a compreensdo do que representa a questao
da motivacdo e de como essa pode ser uma importante ferramenta de gestdo e
mudanca na cultura organizacional. A valorizacdo e motivacéo dos servidores fazem
parte das modernas ferramentas de Gestdo de Pessoas, que estdo sendo
atualmente implementadas no Servi¢o Puablico.
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Abstract

The present study aims at examining the factors that influence satisfaction and work
motivation of public servants. The research methodology of this study was a literature
review, and it has a quantitative exploratory descriptive, having been chosen content
analysis to study the information arising from the consultation to the available
literature. Were addressed important concepts for the understanding of what is the
question of motivation and how this can be an important tool in change management
and organizational culture. The appreciation and motivation of employees are part of
the modern tools of Personnel Management, which are currently being implemented
in the Public Service.
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1 Introducéo

A motivacdo das pessoas para o trabalho permanece ainda como um dos grandes
desafios dentro da realidade das organizacdes. Apesar das inUmeras e complexas
teorias, na pratica, a motivacao continua sendo vista com simplicidade, porém néo &
dificil identificar pessoas que estdo desmotivadas em seu trabalho. Fala-se até que
as motivagdes estao “em crise” e isto tem levado teoricos, pesquisadores e gestores
a busca de “receitas”, “férmulas” e “técnicas” que, muitas vezes, acabam
transformando-se em modismos.
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Por outro lado, os trabalhadores discutem cada vez mais sobre seus direitos e
qualidade de vida. Nesse sentido, as pressdes sao sempre pela reducdo do tempo
dedicado ao trabalho ou pelo aumento de vantagens ja conseguidas, caracterizando-
se em situagdes nas quais o ato de trabalhar comeca a perder seu sentido e deixa
de representar um dos interesses centrais da vida das pessoas (FALLER, 2004).

Embora as novas teorias indiqguem a importancia de valorizar os individuos nas
organizacdes, ainda é dada pouca atencdo para isso, principalmente no servico
publico, e o resultado € que os servidores vivenciam desanimo ou desmotivacao no
seu trabalho.

Os efeitos da falta de motivac&o no trabalho, provocada por um conjunto de politicas
geradoras de incerteza e inseguranca, podem gerar graves problemas tanto para as
organizacdes quanto para as pessoas. Em relacdo aos locais de trabalho pode
haver perdas de seus padrdes de qualidade e produtividade, ja em relacdo aos
trabalhadores, as consequéncias negativas estéo ligadas a saude fisica e mental, ao
estresse, ao absenteismo, a baixa produtividade e ao fraco desempenho no
trabalho, sem contar a falta de comprometimento com sua organizacao.

Quanto a sua natureza, o presente trabalho deve ser visto como um resumo de
assunto, uma vez que objetiva gerar conhecimentos Uteis sobre o tema abordado,
apresentando analise e interpretacdo de fatos e ideias preconcebidos e
apresentados anteriormente por outros doutrinadores do tema

A maior parte da literatura consultada relata experiéncias em organizacdes privadas,
ja que o Servico Publico tem incorporado, apenas recentemente, ferramentas
modernas de Gestdo de Pessoas. No entanto as acdes de motivacdo ndo devem
encontrar dificuldades de adaptacdo as Organizacdes Publicas, ja que podem ser
implementadas sem causar impacto radical nas estruturas das organizacoes.

2 Desenvolvimento

A motivacdo é concebida como parte integrante do processo de gerir eficazmente
organizagbes; € uma condicdo fundamental e indispensavel para o alcance dos
objetivos do trabalho e das organizacfes. Sendo assim, ha muitos anos, um grande
namero de pesquisadores e estudiosos vem salientando a importancia de
reconhecer esse fendmeno (BRUNELLI, 2008).

Faz-se necessario ressaltar que os novos modelos de administragéo e planejamento
das organizacbes tém-se mostrado relevantes para a motivacdo e para a eficacia
das organizacbes. A motivacdo tem sido estudada durante décadas e o
comportamento humano nas organizacbes n&o tem apresentado muitas
modificacdes.

Nesse contexto, € imprescindivel deixar claro que a tarefa da administracdo néo é a
de motivar as pessoas que trabalham numa organizacdo. Até porque isto é
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impossivel, levando-se em consideracdo que a motivacado é um processo intrinseco;
intimo para cada pessoa. No entanto, a organizacdo pode e deve criar um ambiente
motivador, onde as pessoas devem buscar satisfazer suas necessidades proprias.
(LOPES, 1980)

O mito da motivacdo vem perseguindo o administrador. Nesse sentido, Archer (in
Bergamini e Coda, 1982, p. 24) destaca cinco interpretacdes erroneas:

— acrenca de que uma pessoa possa literalmente motivar outra,

— acrenca de que a pessoa é motivada como resultado da satisfacao;

— a crenca de que aquilo que motiva o comportamento seja também aquilo que
determina sua direcéo, tanto positiva como negativamente;

— a crenca de gue a motivacdo seja o0 catalisador que induz a comportamentos
positivos; e

— a crenca de que fatores de motivacédo e fatores de satisfacdo sejam a mesma
coisa.

Conforme o mesmo autor, o mito da motivagdo se propagou rapidamente devido a
confusdo entre necessidade e fator de satisfacdo. Esta tendéncia incorreta de
perceber o assunto tem levado a falsas conclusées em relagdo a motivacdo e ao
comportamento humano. Desse modo, quando fatores de satisfacdo, tais como
alimento, agua, reconhecimento, entre outros, sdo vistos como necessidades, torna-
se bem mais facil admitir que as necessidades tém origem no meio ambiente. Se
esses fatores de satisfacdo forem erroneamente identificados como motivadores,
entdo também sera facil acreditar que os motivadores podem ter sua origem no
ambiente. A consequéncia natural dessas crencas €, entéo, o falso pressuposto de
gue uma pessoa pode motivar a outra.

Nesse sentido, pode-se acrescentar ainda que muitos enfoques tedricos ressaltam
gue ndo se pode motivar as pessoas, uma vez que a fonte de energia que move o
comportamento motivacional vem do interior delas, sendo inerentes as suas
caracteristicas de personalidade. Da mesma maneira que pesquisas foram feitas a
fim de compreender a possibilidade de se condicionar o comportamento dos seres
vivos, muito se tem trabalhado cientificamente para se provar o contrario (FALLER,
2004).

De acordo com Bergamini (1997b), para manter pessoas motivadas € necessario
conhecer suas necessidades e Ihes oferecer fatores de satisfacdo para tais
necessidades. O desconhecimento desse aspecto podera levar a desmotivacéo das
pessoas. Portanto, a grande preocupacao da administracdo nao deve ser adotar
estratégias que motivem as pessoas, mas acima de tudo, oferecer um ambiente de
trabalho no qual a pessoa mantenha o seu ténus motivacional.

Recentemente, a preocupagdo em relacdo ao fenbmeno da motivagcdo tem mudado
de sentido. Entende-se que cada pessoa ja tras dentro de si suas préprias
motivagdes. Aquilo que mais interessa, entdo, é encontrar e adotar recursos
organizacionais capazes de nado sufocar as forcas motivacionais inerentes as
proprias pessoas. O importante é agir de tal forma que as pessoas nao percam a
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sua sinergia motivacional. O ser humano ndo se submete passivamente ao
desempenho de atividades que |he sejam impostas e que tenham para ele nenhum
significado (MCGREGOR, 1999).

Para Bergamini (1997a) a motivacdo cobre grande variedade de formas
comportamentais. A diversidade de interesses percebida entre os individuos permite
aceitar que as pessoas ndo fazem as mesmas coisas pelas mesmas razdes. E
dentro dessa diversidade que se encontra a principal fonte de informacfes a respeito
do comportamento motivacional.

Segundo Bergamini (1997a), uma vez que cada pessoa possui certos objetivos
motivacionais, 0 sentido que elas ddo a cada atributo que |hes da satisfacdo é
proprio apenas de cada uma. Isto &, o significado de suas a¢des tem estreita ligacdo
com a sua escala pessoal de valores. Esse referencial particular € que realmente da
sentido & maneira pela qual cada um leva a sua existéncia de ser motivado.

Em outras palavras, as atitudes e os comportamentos de cada pessoa dependem de
seus valores, 0s quais variam de pessoa para pessoas (SA E LEMOINE, 1999).
Nesse sentido, variam também as necessidades de cada um.

E importante destacar, ainda, a questdo do sentido que as pessoas ddo ao seu
trabalho, uma vez que se torna dificil experimentar qualquer tipo de satisfacdo
motivacional quando se esta ligado a um trabalho que ndo tem ou nédo faz o menor
sentido para elas. Esta atividade representa o referencial que reata o homem a
realidade e fornece os indicios necessarios de que precisa para conhecer as
expectativas, as idéias e as visdes pessoais que fazem sentido para cada um (SA E
LEMOINE, 1999).

Isso ajuda a disciplinar talentos, bem como facilita redirecionar aqueles impulsos que
ja fazem parte das caracteristicas de cada um. Assim, ha condi¢bes de delinear o
conceito de motivacdo como aquilo que liga o desejo natural das pessoas de se
engajarem em atividades de trabalho, mas agora o fazem pelo prazer que elas
proporcionam, visando a satisfacdo interior que podem oferecer (MCGREGOR, 1999).

Segundo Lévy-Leboyer (1994)o, a motivagdo, entdo concebida como um processo
intrinseco as pessoas, prescinde de relacdes interpessoais mais proximas, onde se
procurem conhecer mais os valores e as necessidades dos subordinados, ao
contrario do que se pensava anteriormente, chefes que conhegcam todos o0s servigos
que os seus subordinados devem realizar. Eis a grande mudangca e o principal
desafio para as organizagdes no novo seculo.

2.1 Gestéao de pessoas

A Gestao de Pessoas €, para Chiavenato (2004, p.577), o “conjunto de politicas e
praticas necessérias para conduzir os aspectos da posicdo gerencial relacionados
com pessoas ou recursos humanos, incluindo recrutamento, selecéo, treinamento,

Periddico Cientifico Outras Palavras | v.8 | n.1




[PERIODICO CIENTIFICO OUTRAS PALAVRAS]

recompensas e avaliagdo do desempenho”. Ela reflete a cultura da organizacéo,
assim como varios outros fatores relevantes: estrutura organizacional, processos
internos, tecnologia adotada, entre outros. Afinal, todas as atividades desenvolvidas
em uma organizagcdo, sejam elas de planejamento e de controle, estdo co-
relacionadas ao conhecimento, a habilidade e as atitudes das pessoas e sao elas as
responsaveis pelo desempenho da organizacao.

Trés aspectos fundamentais para a Gestdo de Pessoas sdo apontados por
Chiavenato (2004):as pessoas como seres humanos e ndo como recursos da
organizacao; as pessoas como ativadoras inteligentes de recursos organizacionais
capazes de proporcionar renovagao e de dinamizar a organizagdo; e as pessoas
como parceiras da organizacdo, comprometidas e vistas como parte integrante e
importante nas tomadas de deciséo

Enfatizam Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001) que a gestdo de todo 0 processo
das organizacdes € desenvolvida pelas pessoas cujas atitudes, conhecimentos e
comportamentos sdo varidveis de desempenho importante que influenciam o
trabalho. Nesse contexto, Luz (1996) afirma que a gestdo de pessoas busca atingir a
satisfacdo e motivacdo dos funcionarios e que, acima de tudo, os servidores devem
receber um tratamento de acordo com os valores que a organizagao representa.

Chiavenato (2004) observa que 0s objetivos organizacionais séo alcancados atraves
das pessoas. No entanto, os individuos também possuem objetivos pessoais e
muitas vezes servem-se da organizacdo para atingi-los. E preciso haver uma
parceria entre a organizacdo e seus funciondrios, no sentido de que as pessoas
contribuem e em troca a organizacao oferece incentivos. O equilibrio organizacional
esta justamente na troca proporcional de incentivos e contribuicdes.

2.2 Clima organizacional

Clima organizacional € atributo do ambiente organizacional que € percebido ou
praticado pelos membros da organizagdo ou ainda, algo que tendencia o
comportamento dos mesmos. O ambiente interno em que convivem os membros de
uma organizacao esta relacionado ao seu grau de motivacdo e satisfacdo. O clima
organizacional € influenciado pelas crencas e valores que regem as relacbes
interpessoais, determinando o que é bom ou ruim para todos. Desta forma, o
ambiente de trabalho é favoravel quando permite a satisfacdo pessoal de cada um, e
desfavoravel quando frustra suas necessidades pessoais (TACHIZAWA, FERREIRA
E FORTUNA, 2001).

Na concepgéo de Luz (1996), o clima organizacional € uma consequéncia do estado
de espirito das pessoas, que prevalece na organizacdo durante certo tempo. E
instavel e influenciado por uma série de varidveis como: conflitos
intraorganizacionais (pessoas, Qrupos Ou pessoas e organizagao); aspectos
positivos e negativos da organizacdo e sua cultura além de fatores externos
(desemprego, politicas econbmicas, fatores sociais, entre outros). Esse autor
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destaca que os fatores externos a organizacdo tendem a oferecer um impacto pouco
duradouro. Por outro lado, os fatos que ocorrem dentro da organizacao refletem
intensamente, e de maneira duradoura, o clima da organizacao.

Um fator que merece destague na forma como se descrevem as situacdes da
organizacdo é a percepcdo. Segundo Soto (2002) a percepcdo se refere ao
processo ativo de perceber a realidade e organiza-la em interpretacdes ou visdes
sensatas.

A percepcdo € o fator importante no comportamento organizacional, pois
normalmente faz com que pessoas diferentes tenham interpretacbes ou visdes
diferenciadas, até mesmo contraditérias, de um mesmo fato ou pessoa. Entretanto,
Robbins (2005) coloca que € possivel todos os funcionarios de uma organizacdo
partilharem da mesma opinido sobre ela e a verem como um excelente local para
trabalhar, mas esta unanimidade € rara.

No entendimento de Robbins (2005), inimeros fatores contribuem para a construgcédo
da percepcao. A interpretacdo do que uma pessoa esta vendo é influenciada pelas
caracteristicas pessoais do observador: atitudes, motivacdes, interesses,
experiéncias passadas e expectativas. Além disso, ha outros fatores que operam na
moldura da percepcédo: caracteristicas do alvo observado (cenario, proximidade,
semelhanca, novidade), do momento, além do ambiente de trabalho ou ambiente
social.

O absenteismo, a rotatividade e a satisfacdo com o trabalho séo, segundo Robbins
(2005), reacdes derivadas da percepcéo de cada empregado sobre a organizacao
onde atua. Os coordenadores devem se preocupar em compreender como cada
funcionario percebe a realidade e, onde houver uma significante diferenca entre a
interpretacdo e a realidade, atuar no sentido de tentar eliminar a distor¢cdo. O
fracasso nesta tentativa pode resultar em aumento de absenteismo e de
rotatividade, além da reducédo da satisfacdo com o trabalho.

Para Luz (1996) o desempenho de uma organizacdo deriva da combinacdo dos
recursos disponiveis (humanos, materiais e financeiros) com a gestdo dos mesmos.
Para uma organizagdo atingir resultados satisfatérios, além de dispor dos recursos
necessarios ela precisa que: seus funcionarios saibam geri-los (competéncia);
queiram fazé-lo (motivagdo) e possam fazé-lo (dispor dos meios necessarios). Boa
parte do sucesso ou fracasso das organizacdes esta justamente no querer fazer, e ai
estd a importancia do clima organizacional. Quando o funcionario ndo quer fazer,
mesmo que possa e saiba fazer, revela-se o grau de motivacdo dos recursos
humanos.

2.3 A Teoria de Maslow

A teoria da motivacdo humana de Abraham H. Maslow, baseada na hierarquia das
necessidades humanas basicas, fundamentou-se na premissa de que as pessoas
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trabalham a fim de atender necessidades basicas que, a medida que forem sendo
satisfeitas, ndo provocam motivagcado para novos esfor¢cos. Assim, as organizacdes
precisam descobrir novos incentivos para assegurar uma permanente motivacao de
suas pessoas (BERGAMINI, 1997a).

Morgan (1996) abordou a teoria de Maslow, observando que esta teoria comprovou-
se extremamente atrativa no ambiente da Administracdo, uma vez que ofereceu a
possibilidade de motivar servidores através de necessidades de “nivel mais alto”
sem se pagar a eles mais dinheiro.

Morgan (1996) exemplificou o repertorio de meios sugerido por Maslow, mostrando
como as organizacbes podem satisfazer os diferentes niveis de necessidades
através de acbes que envolvem seguranca e condi¢cbes agradaveis de trabalho,
seguranca no emprego, organizacdo do trabalho de modo a permitir a interacdo com
0s colegas, criacAo de -cargos que permitam a realizacdo, autonomia,
responsabilidade e controle pessoal, encorajamento ao completo comprometimento
do empregado, entre outras.

A idéia de hierarquizar ou de classificar os motivos humanos, proposta por Maslow,
foi inovadora para que se pudesse compreender melhor o comportamento humano
na sua variedade. Ao hierarquiza-lo, pode-se compreender que tipo de objeto esta
sendo perseguido pelo individuo em dado momento, isto é, que necessidades
energizam o seu comportamento (BERGAMINI, 1982). Esses fatores de motivagéo
séo representados em forma de piramide.

moralidade;
criatividade,
espontaneidade,
lugdo de problema
‘auséncia de preconceito)
aceitacao dos fatos

Realizacao Pessoal

auto-estima,
confianca, conquista,

- | N ~
ICULUIIQILIVC

Fisiologia / respiracao, comida, 4gua, sexo, sono, homeostase, &

Figura 1: A piramide de Maslow.
Fonte: extraido de LOPES (1980).

Em ordem ascendente, as necessidades humanas basicas, de acordo com a
piramide de Maslow, séo as seguintes (LOPES, 1980):
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— Fisiologia: é o mais basico nivel da hierarquia das necessidades. Corresponde
aos motivos primarios ou naturais. S80 as necessidades inatas, como as de
alimentacéo, de repouso, de abrigo ou desejo sexual,

— Seguranca: constitui o segundo nivel das necessidades humanas. Refere-se as
necessidades de seguranca contra perigos, ameacas, privagoes, doencgas,
instabilidade no emprego, inadequada retribuicédo salarial, etc.;

— Relacionamento: este nivel, de maneira aproximada, esta relacionado com a
vida do individuo junto a outras pessoas, nasce da natureza gregaria do homem;

— Estima: diz respeito a necessidade de estimar a si préprio, de como a pessoa se
Vé e se avalia e de fazer-se respeitar e estimular por outras pessoas;

— Realizacdo pessoal: sdo as necessidades mais elevadas. Representam a
culminancia das necessidades dos demais niveis. E a motiva¢éo de um individuo
para desenvolver todas as potencialidades de uma pessoa, inclusive da
oportunidade de usar o pensamento criativo.

Apesar da popularidade de sua teoria, Maslow admitiu a existéncia de excecdes
relativas a sequiéncia hierarquica proposta por ele. Conforme Bergamini (1997b),
diversos estudos realizados ap6s a divulgacdo desta teoria mostraram que nao ha
clara evidéncia de que as necessidades possam ser classificadas em apenas cinco
categorias ou mesmo que as mesmas possam estar em uma rigida hierarquia
especial.

2.4 A teoria X e a teoria Y de Mcgregor

O modo de pensar dos superiores atinge significativamente o comportamento das
pessoas com quem trabalham. Sendo assim, é necessario que os lideres saibam as
caracteristicas pessoais de seus liderados, principalmente quais sdo suas ambicfes
em termos profissionais, antes de tentar motiva-los. Se realizado desta maneira,
considera-se de muita utilidade a contribuicdo segundo McGregor apud Gil (2001, p.
206), que definiu duas visdes diferentes sobre gerenciamento, que é a teoria X e
teoria Y. Os gerentes que se enquadram na primeira acham que a maioria das
pessoas nao gosta de trabalhar e como consequéncia sua equipe so ira funcionar
com disciplina e com recompensas. Ja para 0s gerentes da teoria Y, reconhecem
gue seus funcionarios realizam suas tarefas com satisfacdo, sdo competentes e se
necessario dedicam-se para que a empresa alcance melhores resultados. Isso quer
dizer, que os que se enquadram na teoria X sdo propensos a trabalhar separados de
sua equipe, sendo que os gerentes da teoria Y normalmente compartilham com sua
equipe as decisfes que irdo ser tomadas e a informar antes de se alterar alguma
mudanca (GIL, 2001).

Pode-se entender que as colocacdes da teoria Y sdo melhores que as da teoria X,
no entanto, pode ndo ser o correto aplica-las em todas as situagbes. Um gerente
pode manter as sugestdes da teoria Y, mas pode ocorrer que sinta a necessidade de
um comportamento mais disciplinar e controlador com alguns de seus funcionarios,
em certo tempo, com a intencdo de gerar resultados de crescimento para sua equipe

(GIL, 2001).
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2.5 A teoria da contingéncia de Mcclelland

A teoria contingencial, desenvolvida por David McClelland (MOTTA;
VASCONCELOS, 2002) obteve algumas conclusdes relacionadas com a motivacao,
idealizando um modelo baseado em trés variaveis: necessidades de realizacdo, de
aflicdo e de poder. McClelland, por meio de seus pressupostos,acredita que a
motivacdo é dinamica e os grupos de necessidades sdo variaveis de um individuo
para outro e se apresentam com diversas intensidades.

A necessidade de realizacdo € 0 desejo inconsciente de atingir um nivel de
exceléncia técnica ou profissional. O desejo de realizacao é controlado por diversas
forcas como a necessidade de ser aprovado socialmente, necessidade de status,
conhecimentos e habilidades (MOTTA; VASCONCELOQOS, 2002).

Ja a necessidade de poder é de ter de tomar decisdes que possam influenciar outros
individuos, coisas ou sistemas. E importante ressaltar que esta necessidade varia
em intensidade de acordo com cada individuo.

A necessidade de aflicdo € o desejo inconsciente de fazer parte de um grupo social
acolhedor e é expressa pelo conjunto de impulsos que leva o individuo a procurar ou
manter relagdes afetivas com outros individuos. Como exemplo, pode ser citada a
amizade.

2.6 A teoria dos dois fatores de Herzberg

Atualmente, uma das teorias motivacionais que mais tem sido explorada, surgiu da
preocupacdo de Frederick Herzberg em pesquisar diretamente no contexto de
trabalho, quais os fatores que se acham relacionados com aquelas atitudes que
influem na produgdo e situacbes que determinam satisfacdo no trabalho
(BERGAMINI, 1997 b).

A partir da pesquisa de Herzberg, descobriram-se fatores que quando estédo
presentes proporcionam alto nivel de satisfacdo, mas a insatisfacdo determinada
pela auséncia deles ndo chega a ser significativamente proporcional — sdo os fatores
gue Herzberg chamou de motivacionais. Por outro lado, alguns fatores quando estao
ausentes proporcionam grande insatisfacdo, mas sua presenca nao traz 0 mesmo
nivel percentual de satisfagdo — sdo os fatores chamados de higiénicos.

Essa importante descoberta levou Herzberg a afirmar que o contrario de satisfacédo
nao pode ser chamado de insatisfacdo, mas caracteriza-se mais como nenhuma
satisfacdo. Da mesma forma, o contrario de insatisfacdo n&o pode ser entendido
como satisfacdo, mas nenhuma insatisfacdo (BERGAMINI,1997).

Outro aspecto de grande interesse pratico desse trabalho de Herzberg € o de poder
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distinguir as pessoas em tipos ou estilos motivacionais diferentes. Para ele, ha
pessoas voltadas essencialmente a procura da realizagcdo, da responsabilidade, do
crescimento, da promocdo do proprio trabalho e do reconhecimento merecido —
estas pessoas sao tidas como tipos que “procuram motivagdo”. A tarefa em si
adquire grande significado para elas e fatores ambientais pobres ndo lhes criam
grandes dificuldades, pelo contrario, elas sdo muito tolerantes para com eles
(HERZBERG, 1973).

Existem individuos cujo referencial ambiental adquire grande relevo, centralizando
sua atencdo em elementos tais como o0 pagamento, vantagens adicionais,
competéncia da supervisdo, condicbes de trabalho, seguranca, politica
administrativa da organizacéo e os colegas de trabalhos. A essas pessoas, Herzberg
chama de tipos que “procuram manuteng¢ao” (HERZBERG, 1973).

Herzberg (1997) também chamou atencdo para a importancia dos fatores relativos
ao conteudo das tarefas, que eram até entéo invariavelmente negligenciados e foi,
assim, um precursor da técnica motivacional conhecida pelo nome de
“enriquecimento do cargo”. Segundo ele, o “enriquecimento do cargo” traz efeitos
altamente desejaveis, como o aumento da motivacdo, aumento de produtividade,
reducdo de absenteismo (falta e atrasos ao servi¢o) e reducdo da rotatividade de
pessoal (demissGes de empregados).

A analise da teoria de Herzberg revela existir uma coeréncia com a hierarquia de
necessidades de Maslow. Partindo de énfases diferentes, Maslow (necessidades) e
Herzberg (satisfacbes) chegam ao mesmo resultado final (realizagdo) como o fator
mais importante da motivacao (LOPES, 1980).

Os fatores de manutencdo estdo principalmente relacionados ao contexto de
trabalho, porque estdo mais ligados com o ambiente que envolve o trabalho. Esta
diferenca mostra que os servidores estdo primaria e fortemente motivados por aquilo
qgue eles fazem para si mesmos. Quando assumem a responsabilidade ou ganham
reconhecimento por meio do seu préprio comportamento eles se acham fortemente
motivados (DAVIS E NEWSTROW, 1992).

2.7 A teoria da expectancia de Vroom

A teoria de expectancia de Vroom, também conhecida como teoria da
instrumentalidade, foi formulada por Vitor Vroom em virtude de sua rejeicdo a teoria
de Herzberg. Vroom enfocou seus estudos no comportamento individual ligado ao
trabalho. Em relacdo a motivacdo, o autor afirmou que a forga motivacional que atrai
o individuo para seu trabalho é o produto da expectativa pelo resultado obtido e o
valor representado pelo caminho a ser percorrido para se chegar ao objetivo final
(LOPES, 1980).

A teoria do Vroom abrange quatro conceitos fundamentais: valéncia,
instrumentalidade, expectativa e forca motivadora. Valéncia significa a forca que um
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resultado tem sobre um individuo quando confrontado com outros resultados. Ja a
instrumentalidade é a idéia subjetiva que cada individuo tem dos meios utilizados
para atingir seus objetivos. A expectativa € uma crenca na probabilidade de que um
ato particular serq seguido por um resultado particular. E, finalmente, forca
motivadora, é a funcdo de sua expectativa de que certos resultados decorrem de
seu comportamento e da valéncia para ele desses resultados (LOPES, 1980).

3 Considerac0es finais

A gestéo de recursos humanos no setor publico brasileiro se pautou, durante muitos
anos, pela realizacao de atividades operacionais e pelo comportamento reativo, que
visa 0 atendimento a demandas pontuais e emergenciais. Nao existiam diretrizes
claras para as politicas de recursos humanos adotadas pelos diversos 6rgaos, 0s
guais desta forma ndo conseguiam motivar devidamente os servidores.

Esta situacéo tem se alterado na medida em que 0s gestores publicos tém atentado
para a relevancia de investir na formacdo de um quadro de servidores motivados
para a realizacéo eficaz das tarefas inerentes a cada organizagao. Por ser um tema
cujos estudos foram aprofundados apenas recentemente, observa-se uma pequena
producdo cientifica voltada exclusivamente ao setor publico. Tais tentativas buscam,
via de regra, adaptar as experiéncias das empresas privadas as especificidades do
setor publico no Brasil.

Nesse cenario, faz-se necessario sugerir a implementacdo de uma nova politica de
gerenciamento e planejamento de recursos humanos com a ado¢do de um conjunto
de idéias administrativas, para estabelecer a primazia de principios gerenciais
baseados em conceitos modernos de administracdo com foco em manter o0s
servidores motivados, visando a prestacdo de um servico com maior qualidade ao
cidadéo.
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