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RESUMO

O programa de desempenho por resultados do municipio de Santos apresentado
como programa de qualidade do servidor parece ndo atingir justamente a parte mais importante
para 0 seu sucesso: o proprio servidor. O envolvimento aquém do esperado e a perspectiva de
dificuldades quanto ao ndo atingimento das metas estabelecidas estdo identificados com a
auséncia de um elemento: a motivacdo. Heroica em batalhas quando se apresenta em momentos
cruciais, torna-se vild quando se ausenta. Conhece-la um pouco mais e identificar possibilidades

de faze-la presente pode ser uma alternativa para vitaminar o PDR de Santos.

Palavras-chave: motivacéo, avaliacdo, desempenho, satisfacao.



ABSTRACT

The performance program by results of Santos presented as a server quality
program just does not seem to reach the most important part to your success : the server itself.
The involvement fell short of expectations and the prospect of difficulties regarding not reached
the targets set are identified with the absence of one element: motivation. Hero when presented
in battles at crucial moments, becomes a villain when are away. Know it a bit more and identify

possibilities of doing it can be an alternative to vitaminize the Santos PDR.

Keywords : motivation , evaluation , performance , satisfaction.
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2. Introducao

Na situacdo colocada pelo municipio de Santos apresentada em seu Termo de

Referéncia, consta que:

“Apesar de o Municipio de Santos ao longo dos ultimos anos ter
avancado consideravelmente na utilizagdo de modernas ferramentas de
gestdo e de sistemas de informacdo, as estruturas hierarquicas seguem
0 modelo tradicional, departamental e rigido, com excesso de
formalidade e burocracia.

A Administracdo Municipal esta no inicio do segundo ano de governo

e desde o inicio de sua gestdo ndo mediu esforcos para criar um

ambiente favoravel para a implantacdo do PDR, lan¢ando logo no inicio

de 2013 o Programa ComViver, composto por diversos projetos
direcionados aos Servidores.

Contudo, nossa percepcao é de que 0s mesmos, em sua maioria, ndo se

sentem motivados a participar de projetos inovadores e tendem a se

acomodar em sua zona de conforto, tendo bastante resisténcia a

assimilar a uma mudanca de cultura de carater tdo inovador, onde parte

de seus rendimentos passardo a estar vinculados aos resultados

alcangados por ele e por sua equipe. ”(grifo nosso)

Segundo a administracdo do municipio houve uma preocupacao na criacdo de um

ambiente favoravel aos servidores, no entanto e apesar disso, estes servidores demonstram-se

acomodados em zonas de conforto, sem comprometimento e marcados pela resisténcia que

impedem a atuante participacdo em projetos inovadores, como denominam seja 0 Programa

Participacdo Direta nos Resultados - PDR.

A auséncia de motivagdo é apresentada como sendo o fator impeditivo da chamada

inovacgéo proposta: o PDR.

Dessa forma, para melhor compreensdo do que se apresenta como peca relevante

nesse processo, a motivacdo, analisaremos algumas de suas caracteristicas e conceitos para

melhor contribuir para a consecucao do programa proposto pela administragdo de Santos.



3. Motivacgéo: O que €?

Motivagdo € um conceito que provém dos termos latins motus e motio ambos

indicadores de movimento.

Para a Psicologia, motivacao é mais do que apenas um conceito, € um conjunto de
processos psicologicos e fisioldgicos que levam um individuo a agir, dai 0 movimento. Se
encontra associado a vontade e ao interesse. Com outras palavras, a motivagéo € a vontade para

fazer um esforco, alcangar determinadas metas e atingir especificos objetivos.

A motivacdo implica a existéncia de alguma necessidade, absoluta, relativa, de
prazer ou de luxo. Podem ser racionais, emocionais, egocéntricos, altruistas, financeiros, de
atracdo, de repudio, entre outros. Quando uma pessoa esta motivada a “algo”, considera que
esse “algo” é necessario ou conveniente. Visto isto, a motivagdo ¢ um vinculo que leva uma

acao a satisfazer uma necessidade.

A necessidade, por sua vez, aplica-se a deficiéncias que podem basear-se, como
dito, em requisitos internos, corporais fisiologicos ou em requisitos aprendidos, externos e

assim divididos em intrinsecos e extrinsecos.

Motivacgdo intrinseca é a motivacdo que vem de dentro do proprio individuo,
disparada de dentro para fora, existe uma vontade propria para alcancar o objetivo pode até ser
inconsciente e provocada pelos impulsos instintivos, enquanto que a extrinseca € a motivacao
que vem do meio ambiente, aquela onde as forcas exteriores provocam o impulso motivador
por meio de estimulo e de incentivo, onde a iniciativa para a realizacdo da acdo ndo partiu da

prépria pessoa, mas de um terceiro.

Dessa forma o desencadeamento da acdo, essa mencionada orientacdo em funcao
de certos objetivos, representa um aspecto dindmico que, considerada no seu ambito mais geral,
é suscetivel de influenciar o comportamento em multiplos contextos da vida humana (familiar,

profissional, escolar) e qualquer tipo de atividade.

Os processos derivados dos varios comportamentos motivados tém sido estudados

por diversas teorias motivacionais, das quais se podem citar:

Teorias homeostéaticas, que levam em consideracdo o estado de equilibrio do

organismo considerando a agao por uma sucessao de rela¢fes estimulo-resposta;

Teorias psicanaliticas: que afirmam que a motivagdo é inconsciente, isto é,

decorrente de necessidades irracionais escondidas abaixo do nivel da consciéncia;


http://conceito.de/motivacao
http://conceito.de/motivacao

Teorias cognitivistas: segundo as quais o comportamento resulta do atendimento

das necessidades individuais reconhecidas racionalmente e da expectativa de sua satisfaco.

Teorias humanistas: onde as motivagGes sdo hierarquicamente organizadas e

destacam a importancia dos elementos afetivos na orientacdo do comportamento;

N&o se espera aqui esgotar o tema motivacdo, todas as teorias ou linhas de
pensamento e pesquisa sobre 0 assunto, mas aclarar um pouco mais a compreensao sobre as
questBes que envolvem esse processo psicologico e suas nuances pelas lentes de alguns desses

estudos consagrados, conhecidos e aplicados nas mais variadas organizagoes.

Considerar a motivacdo como fator relevante de analise ndo s6 € possivel como
necessario no novo contexto de gestdo tanto na area privada como na publica, no entanto a
motivacdo ndo é uma questdo clara, simples, unidirecional, tampouco consensual segundo as
diversas teorias motivacionais, compreendé-la é entender o modo de agir de cada pessoa e 0s
fatores que as influenciam nesse modo. Ndo por acaso tem sido um dos temas mais estudados
pelas organizacdes na gestdo de pessoas e ocupando lugar como um dos aspectos cotidianos

mais preocupantes nas mais variadas areas, ndo sendo diferente no caso do municipio de Santos.

4. O Ciclo Motivacional

Para compreender a motivacdo, precisamos conhecer seu ciclo. O ciclo
motivacional se inicia com o surgimento de uma necessidade que rompe o estado de equilibrio
do organismo, podendo ser, como ja mencionado, de origem interna ou externa. Essa
necessidade causa o que é chamado de tensdo, uma situacdo de desconforto que o individuo

precisa resolver.

Freud(Fadiman & Frager, 1986) concebe a personalidade composta de trés grandes
sistemas: id, ego e superego. A meta fundamental da psique de cada individuo é manter e
recuperar, quando perdido, um nivel aceitavel de equilibrio dindmico que maximiza o prazer e

minimiza o desprazer.

O id, entendido como o reservatorio de energia de toda a personalidade, ndo tolera
a tensdo originada pelos instintos. O ego, emergindo do id, atua entdo para lidar realisticamente
com as puls@es basicas originadas do id mediando-as com as exigéncias da realidade externa e

as regras morais e sociais advindas do terceiro sistema, o superego.

A resolucdo da tensdo, portanto, esta implicada no comportamento adotado capaz

de devolver o estado de equilibrio do individuo.
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A resolucdo satisfaz a necessidade que surge descarregando a tensdo provocada por
ela. Se sentirmos sede, procuramos sacié-la com liquidos, se sentimos alguma dor, buscaremos
sua eliminacdo, agimos de modo a atingir resultados desejados a cada situacdo. Quando
obtemos sucesso, a necessidade esta satisfeita e a tensdo original, dela resultante, diluida,

retornamos dessa forma ao estado inicial de equilibrio.

A satisfacdo de certas necessidades é temporal e passageira, ou seja, a motivacao
humana é ciclica: o comportamento € um processo continuo de resolugdo de problemas e
satisfacdo de necessidades a medida que véo surgindo

—

Satisfacao Equilibrio

Comportamento i
. Estimulo
Acao

Tensao | Necessidade

Figura 1 - Ciclo Motivacional — elaboragéo prépria

Ocorre que ndo € sempre que a necessidade sera satisfeita e quando o ciclo
motivacional ndo é plenamente satisfeito criam-se outras duas possibilidades de resolugéo: ela

pode ser frustrada ou compensada.

No caso da frustracéo, a necessidade pode ter sido obstruida por algum obstaculo
que barrou a sua liberagdo. Quando o individuo ndo encontra uma saida normal para as sua
necessidade do ciclo motivacional, a tensdo represada no organismo procura um meio de saida,

seja por via psicologica ou fisioldgica. Nesses casos a pessoa sofre graves consequéncias que
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partem da mudanca de comportamento, como agressividade, descontentamento, apatia,

insatisfacdo, até a tensdo nervosa, insdnia, repercussdes cardiacas ou digestivas.

Ja no caso da compensacdo, o individuo acaba transferindo a sua necessidade para
outro objeto ou pessoa, 0 que podera ocorrer de maneira aleatdria, onde a pessoa nédo atua de
maneira consciente, ou como mecanismo de defesa psiquica, quando se tenta satisfazer alguma
necessidade impossivel de ser satisfeita, através da satisfagdo de outra necessidade
complementar ou substitutiva. Assim, a satisfacdo de outra necessidade aplaca a necessidade

mais importante e reduz ou evita a frustracao.

Desta forma, toda a necessidade humana pode ser satisfeita, frustrada ou

compensada.

Satisfacao

Compensagao

Figura 2 - Resolucdo da tensdo — elaboracéo propria

Ao observarmos o PDR de Santos podemos identificd-lo como um estimulo
extrinseco, externo aos individuos servidores municipais, gerado sob uma 6tica de eficiéncia e
funcionalidade que orientou o desenvolvimento de metas e indicadores de resultado e de

avaliacdo de desempenho.

“..conceito de eficiéncia como aquele relacionado ao emprego de
recursos de forma a obter a melhor relacdo entre o gasto e o servigo
prestado. Para isso, 0s recursos devem ser empregados sob a Otica de
critérios objetivos. Assim, os indicadores que viabilizam a traducdo das
necessidades da administracdo devem contemplar 0s objetivos

propostos pelos indicadores de resultados conceito de eficiéncia como



12

aquele relacionado ao emprego de recursos de forma a obter a melhor
relacdo entre o gasto e o servigo prestado. Para isso, 0s recursos devem
ser empregados sob a Gtica de critérios objetivos. Assim, os indicadores
que viabilizam a traducdo das necessidades da administracdo devem
contemplar 0s objetivos propostos pelos indicadores de
resultados.”(Prefeitura Municipal de Santos, 2013)

Nos termos do ciclo motivacional, a administragdo do municipio de Santos através
do programa PDR, intencionou promover, criar uma necessidade junto aos servidores
municipais, proporcionando a possibilidade de obtencdo de uma remuneracdo variavel

vinculada aos resultados alcangados por eles e por suas equipes.

A proposta dessa necessidade (a remuneragdo variavel) criada pela administracéo
procurou, deliberadamente, causar uma tensdo que fosse suficiente e adequada para gerar o
comportamento esperado e acdo desejada de envolvimento com o programa, porém, a
participacdo dos servidores é classificada como acomodada em zonas de conforto. O ciclo

motivacional apresenta uma interrupcéo, torna-se essencial a compreensao dessa motivagéo.

As caracteristicas de necessidades e de condutas para as satisfagcdes dos individuos
sdo objeto de estudo de varios tedricos em diferentes momentos da histéria e como ja
mencionado, varias teorias explicam a motivacdo, cada uma com sua forma peculiar, pois
parece de fato, inapropriado existir uma Unica regra ou conceito geral para explicar e dar conta

desse fendmeno.
5. Teorias Motivacionais

5.1.Teoria da hierarquia das necessidades de Maslow

A teoria mais lembrada quando se fala de motivacéo é a proposta e apresentada por
Abraham Maslow. Ele concebe a motivagdo como algo constante, infinito e complexo
encontrado em todos os seres humanos. Desejar algo implica a ocorréncia da satisfacdo de

outros desejos em uma ordem de predominancia.

Maslow propde grupos de desejos e impulsos e cria categorias dispostas em

piramide: a conhecida “piramide de Maslow”.
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Estima

Sociais

Seguranca

Fisiologicas

Figura 3 - Pirdmide de Maslow - adaptada

No primeiro patamar da piramide estdo as necessidades fisiologicas, compreendidas
pela fome, sede, ar, sono, sexo e evitacao de dor. Essas necessidades consideradas primarias

precisam encontrar a sua satisfacdo para que o individuo possa ascender ao segundo patamar.

No segundo patamar, encontram-se as necessidades de seguranca, tanto fisica
guanto emocional. O homem precisa de abrigo para se proteger, mas necessita também de
referenciais de seguranca como a familia, amigos etc. Esta também € considerada uma

necessidade priméria.

Se os dois grupos anteriores, fisioldgicos e de seguranca estiverem satisfeitos,
surgira a necessidade de amigos, namorado, esposa ou filhos, quais sejam, as necessidades
sociais, de associacdo ou, ainda, de afiliacdo, traduzem nosso desejo de pertencermos a grupos
e/ou pessoas. N&o nos sentimos felizes em solid&o extrema. A percepgéo de “pertencer” reforga

a ideia de sermos queridos e necessarios a outras pessoas.

A necessidade de estima aparece quando as trés outras formas forem razoavelmente
atendidas. As pessoas saudaveis tém o desejo de uma avaliagdo positiva e estavel de si mesmas,
de auto respeito e autoestima. Maslow representa a nossa necessidade de sermos valorizados e,

ao mesmo tempo, de ter a quem valorizar. Envolve respeito proprio e respeito aos demais.

A auto realizacdo, no patamar mais alto da pirdmide, refere-se ao alcance de
potenciais proprios, nesse aspecto, Maslow inclui a tendéncia do homem a expressdo de seu

potencial Unico, presente em cada ser humano.
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As necessidades do nivel 3 ao 5 sdo classificadas como secundarias, pois a sua nao
satisfacdo ndo levam ao risco de morte. Obviamente, o seu alcance potencializa a chance de
felicidade, pois viabiliza maior conforto emocional para as pessoas. O proprio Maslow
considera uma flexibilizacdo das necessidades no tocante a sua classificacdo, dizendo que a
oferta de um prato de comida a uma pessoa faminta pode significar, no momento da fome, a

auto realizagéo.

Embora a teoria de Maslow seja uma das mais conhecidas, existem poucas

pesquisas sobre suas predi¢des do comportamento humano. (Autores, 2002)

5.2.Teoria ERC de Alderfer

Outro tedrico que se interessou particularmente pelo estudo de Maslow, Clayton
Alderfer, propde um modelo de entendimento dos processos motivacionais que também parte
de uma hierarquia. Para esse tedrico existem trés niveis de necessidades: existéncia,

relacionamento e crescimento (ERC), que combinam os cinco niveis propostos por Maslow.

Na base de sua piramide trifasica, as necessidades de existéncia sdo compreendidas
como aquelas correspondentes as fisioldgicas e de seguranca. Logo acima, no segundo nivel,
as necessidades de relacionamento, de intercdmbios pessoais relevantes, correspondendo a
necessidade social e a0 componente externo de estima de Maslow. No topo, o crescimento,
desejo intrinseco de desenvolvimento pessoal, equivalente a auto realizacdo da piramide de

Maslow.

Outra caracteristica merecedora de destaque na pirdmide proposta por Alderfer € a
de que diferentemente de Maslow onde a necessidade de um nivel surge apenas com o
atendimento dos niveis menores anteriores, na abordagem de Alderfer todos os niveis atuam
simultaneamente e de maneira dindmica, onde a falta de satisfacdo de uma necessidade aumenta

a importancia das necessidades de nivel mais baixo.



15

Existéncia

Figura 4 - Pirdmide de Alderfer - adaptada

5.3.Teoria dos dois fatores de Herzberg

Frederick Herzberg iniciou seus trabalhos abordando teorias de motivagédo
previamente existentes, como as de Maslow e de Alderfer, ao invés de trabalhar com inferéncias

e deducdes tedricas, Herzberg optou por conduzir uma pesquisa para basear sua teoria.

Os resultados da pesquisa indicaram que os individuos possuem dois blocos de
necessidades: um atendido por fatores de natureza intrinseca e outro atendido por fatores de
natureza extrinseca, conforme ja tratamos anteriormente, esses dois blocos de necessidades
levaram Herzberg a formular a teoria dos dois fatores: fatores de motivacéo (intrinsecos) e 0s

fatores de higiene (extrinsecos).

Nessa sua teoria, Herzberg relaciona um dos fatores com a satisfacdo, nomeados
como fatores de motivacao e o outro com a insatisfacdo, caracterizados como fatores de higiene.
Como fatores de dimensdes diferentes a satisfacdo ndo se traduz pela auséncia de fatores de
insatisfacdo, ou seja, 0 oposto da satisfagdo ndo € a insatisfacdo e sim a ndo-satisfacdo. Da
mesma forma, o oposto de insatisfacdo ndo é a satisfacdo, e sim a ndo-insatisfacdo. Mais do que

um jogo de palavras, essas diferencas séo a esséncia da proposta de Frederick Herzberg.

Os estudos de Herzberg o conduziram a identificar os fatores motivadores como
aqueles que fazem com que os individuos se sintam especialmente bem e que séo de satisfacéo:
crescimento, progresso, responsabilidade, o proprio trabalho, reconhecimento e a realizagdo. E
os fatores higiénicos, aqueles que fazem com que os individuos ndo se sintam insatisfeitos, mas

ndo necessariamente satisfeitos como sendo: seguranca, status, relacionamento com
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subordinados, relacionamento com os colegas, relacionamento com supervisor, vida pessoal,

salario, condicdes de trabalho, supervisdo, politica e administracdo da empresa.

Poderiamos dizer que os fatores higiénicos de Herzberg causam muita insatisfacao
quando ndo estdo presentes, mas ndo sdo geradores de uma forte motivacdo quando estdo
presentes, ja os fatores motivacionais conduzem a uma forte motivacdo e satisfacdo quando
estdo presentes, mas quando ausentes podem causar desmotivacdo, ainda que ndo causem

insatisfacéo.

Colocando essas trés teorias lado a lado, Maslow, Alderfer e Herzberg, temos:

Maslow Alderfer Herzberg

Fatores

Auto realizagcdo |  Crescimento R
motivacionais

Estima
Relacionamento
Sociais
Fatores higiénicos
Seguranga
Existéncia
Fisiologicas

Figura 5 - Quadro de hierarquias: Maslow, Alderfer e de fatores de Herzberg — adaptado

5.4.Teoria contingencial ou da expectativa de Victor Vroom

Vroom propde uma teoria motivacional que prioriza mais as diferencas individuais
na producdo de comportamentos e esta mais restrita a motivagdo para a realizacdo, identificando
as variaveis dinamicas do comportamento das pessoas no trabalho. Para melhor explicacao de

seus pressupostos Vroom apresenta trés conceitos: valéncia, expectativa e forca.

Valéncia: € a orientacdo afetiva em direcédo a resultados particulares. Podem incluir
dinheiro, seguranca, aceitacdo social, etc. Pode-se traduzi-la como a preferéncia, ou néo, a
esses determinados objetivos. Um objetivo com valéncia negativa € aquele que o individuo

prefere ndo buscar.

Importante distinguir a valéncia de um objeto de seu valor para uma mesma pessoa.
O individuo pode desejar muito um determinado objeto (alta valéncia) e obter pouca satisfacao
ao adquiri-lo (pouco valor) ou empreender grande esforco em evitar algo que depois lhe trara

satisfagdo. Temos assim, no primeiro caso, a valéncia positiva embora o valor tenha sido
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pequeno; no segundo caso, embora a valéncia tenha sido negativa, o objeto representou valor

para a pessoa.

Expectativa: € o grau em que a pessoa acredita, ou espera, que seus objetivos sejam
atingidos, a probabilidade que o individuo enxerga para o atingimento de seus alvos, a
associacdo entre a acdo e o resultado dessa acdo, ou seja, € uma percepcao subjetiva da relagdo

esforgo / desempenho.

Forga: possui um conceito similar ao conceito de energia para a a¢ao, é a percepc¢ao

da relacdo desempenho / recompensa.

A abordagem de Victor Vroom estabelece que a motivacdo do individuo para
exercer esforco é baseada nas suas expectativas de sucesso, vé o individuo como ser pensante
que tem desejos e crencas e atua com base na antecipagdo e no planejamento dos eventos em
sua vida, por isso, a motivacdo das pessoas para produzir e cooperar com as metas da
organizacdo, seja ela qual for, num dado momento, depende dos objetivos individuais e da
percepcdo que a pessoa tem da utilidade desse desempenho, como meio de atingir aqueles
objetivos.

5.5.Teoria X e Y de McGregor

Douglas McGregor nos EUA, depois da Segunda Guerra Mundial em seu livro “The
Human Side Of Enterprise” (1960), identifica dois conjuntos diferentes de suposigdes feitas
pelos administradores sobre seus subordinados e as denominou de forma neutra com as letras
XeY.

Na teoria X, compreendida como a mais tradicional, as pessoas tém uma aversao
inerente a responsabilidade e ao trabalho e, mesmo o tendo como necessidade, desejam evita-
lo sempre que possivel. Trabalhadores seriam preguigosos e necessitariam ser dirigidos, sempre
com ordens superiores para render alguma coisa no trabalho. Estas ordens, sempre
acompanhadas de punicéo, elogios, dinheiro, etc., artificios utilizados pelos gestores para tentar

gerar um empenho maior do trabalhador.

"O trabalho é em si mesmo desagradavel para a maioria das

pessoas."

Na teoria Y, de uma maneira mais otimista, presume que o trabalho € tdo natural
quanto o lazer ou descanso, que as pessoas desejam trabalhar, sdo competentes, criativas e que,

sob as circunstancias corretas, obtém muita satisfagéo trabalhando.
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“O trabalho é tdo natural como o lazer, se as condi¢des forem

favoraveis”.

Em seu trabalho McGregor estabelece que as necessidades dominantes nos
individuos sdo aquelas de ordem inferior, como as da teoria de Maslow. Assim, as organizagdes
devem colocar a énfase de sua gestdo na satisfacdo dos fatores higiénicos dos trabalhadores,

estudados na teoria dos dois fatores de Herzberg.

Para o psicélogo social e professor de gestdo industrial McGregor, 0s principios
bésicos da teoria X sdo:

e O individuo comum, em situacdes comuns, evitara sempre que possivel o
trabalho;

e Alguns individuos s6 trabalham sob forte pressdo. Eles precisam ser
forcados, controlados e as vezes ameacados com punicGes severas para que
se esforcem em cumprir os objetivos estabelecidos pela organizacgéo;

e O ser humano ordindrio € preguicoso e prefere ser dirigido, evita as

responsabilidades, possuem ambicgdes e deseja sua propria seguranca.

Sob a teoria X a mentalidade tradicional que embasa a administracdo do trabalho €
aideia negativa de que o trabalhador precisa ser coagido a acdo desejada por ela. Ha uma natural
descrenca nos individuos e que, via de regra, conduz a denominada profecia autorrealizavel
mencionada por McGregor que redunda num circulo vicioso: baixa expectativa que gera baixo

desempenho que por sua vez reduz ainda mais a expectativa...
Por outro lado para o tedrico, os principios basicos da teoria Y s&o:

e O esforco fisico e mental empregado durante trabalho € tdo natural quanto
aquele de momentos de lazer;

e Atingir objetivos da organizacdo esta ligado as recompensas associadas e
néo ao controle rigido e as punicoes;

e O individuo comum ndo sé aceita a responsabilidade do trabalho, como
também as procura.

e Os individuos sdo criativos e inventivos, buscam sempre a solugdo para 0s
problemas da empresa;

e Os trabalhadores tém a capacidade de se autogerirem nas tarefas que visam
atingir objetivos pessoais e estratégicos da organizagdo. Sem a necessidade

de ameacas ou punicoes;
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e O trabalhador normalmente ndo faz aquilo que n&o acredita. Por isso exige
cada vez mais beneficios para compensar o incbmodo de desempenhar uma

funcdo desagradavel.

Desta forma, podemos perceber que na Teoria X e Y de David McGregor sédo
apresentados dois paradigmas diametralmente opostos: Na teoria X o trabalho é desagradavel
para a maioria das pessoas, o individuo ¢ motivado pelo menor esfor¢co o que exige uma
supervisdao mais proxima e permanente do lider e exigindo que a organizacdo volte-se ao
desenvolvimento de processos que induzam as pessoas a produzirem. Ja na Teoria Y, as pessoas
sdo motivadas pelo maximo esforco, se as condi¢bes forem favoraveis o trabalho € tdo natural
como o lazer, demandando uma participacdo maior nas decisées da organizacdo e negociacoes

inerentes ao seu trabalho, com menor ou henhuma necessidade de supervisao.

5.6.Teoria da metas de Locke

De maneira complementar & teoria dos dois fatores de McGregor, Edwin Locke
apresenta uma teoria motivacional de fortes implicacdes nas avaliacdes de desempenho e de
resultado, muito encontrada nos modelos de administracdo por objetivos (APO) como a da

administragdo de Santos e comumente utilizados no universo organizacional.

Sua teoria considera e se baseia na necessidade que os individuos possuem em
vislumbrar claramente seus objetivos e definir metas a atingir. Segundo sua teoria, cabe ao
gestor a especificacdo clara das metas aos seus comandados para que estes possam empregar

os esforcos necessarios e determinados para sua concretizacao.

Locke destaca no chamado “ciclo de alto desempenho”, que a participagdo dos
empregados na definicdo das metas é essencial, essa participacdo promove um aumento na
aceitacdo da meta estabelecida e a torna atraente aos individuos. Assinala ainda que as metas
com determinado grau de dificuldade tendem a apresentar melhores resultados que as muito

faceis e as que foram definidas sem a participacdo dos envolvidos em sua consecucéo.

Outra caracteristica importante para gestores poderem se orientar por essa teoria é
o feedback, a "retroalimentagdo™ do processo, o retorno aos individuos nele envolvidos, alids
ndo somente o feedback fornecido pelos supervisores, como do feedback "autogerado”, no qual
os individuos possuem meios para avaliar individualmente seus progressos e a efetividade de

suas agoes e seus esforcos.
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Necessario salientar que a teoria motivacional de Locke, embora possua fortes
implicacdes nas avaliacGes de desempenho e de resultado, como todas as outras esta sujeita as
implicacOes advindas da cultura local, além de, ainda, ndo existirem evidéncias de pesquisas

que a relacionem com aspectos da satisfacdo dos individuos sujeitos a ela.

6. A motivacdo e o PDR de Santos

Os exemplos tedricos apresentados demonstram apenas alguns dos variados olhares
existentes sobre a investigacdo do tema motivacdo que podem auxiliar na compreensédo de sua
relevancia na etapa de implantacdo do programa de participacdo direta nos resultados do
municipio de Santos além de complementar o que se observou na tese que tratou do tema:

"Incentivo a cultura de resultados: implantacao do programa participacao direta nos resultados”.

A pratica de atribuicdo de recompensa na forma de remuneragdo variavel é tipo de
incentivo externo que atua de maneira a estimular o individuo para acdo. E um estimulo
extrinseco que intenciona promover o impulso de se buscar recompensa e, eventualmente, evitar
punicdo, uma tendéncia construida nas ultimas décadas para melhorar o desempenho, aumentar
produtividade e estimular a exceléncia recompensando o bom nas organizac¢des. No entanto, a
premissa basica desse tipo de incentivo na qual os individuos responderdo a ela de maneira

racional, muitas vezes ocorre e, infelizmente para a administracdo, noutras vezes néo.

Para a bonificacdo dos servidores de Santos, a administracdo do municipio

apresentou o PDR como um programa de qualidade do servidor:

“Com esse instrumento, vamos garantir a valorizagdo dos servidores,
bonificando quando do cumprimento das metas previamente pactuadas
e oferecer servi¢os de qualidade...”. (Prefeitura Municipal de Santos,
2013)

Dentre as agdes iniciais, do quadro total de mais de 9 mil individuos, a
administracdo optou por realizar a capacitacdo de 173 servidores das seis secretarias

consideradas prioritarias e da ouvidoria:

“Os gestores das secretarias envolvidas receberam atengdo especial da
Secretaria de Gestdo e da Fundac¢do Vanzolini, incluindo atividades
com a utilizacdo de técnicas de coaching, dindmicas e vivéncias para
aprimorar o0 conhecimento dos lideres, aproveitar as suas
potencialidades ¢ seu papel de lideranga neste momento.”(Prefeitura

Municipal de Santos, 2013)
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Conforme descrito na tese mencionada, a formacao desses 173 facilitadores do PDR
que atuaram em todo processo junto aos seus setores na construcdo dos indicadores de
desempenho, identificagdo dos projetos criticos e de critérios para o estabelecimento de metas,
foi composto na sua maioria por servidores com cargos em comissao e especialmente em cargos
de Chefia.

Notadamente da leitura do material do programa PDR, apresentado como programa
de qualidade do servidor, ha uma expectativa da administracdo em melhorar a eficiéncia dos
servigos prestados e proporcionar maior transparéncia dos gastos pablicos, assim, observa-se
gue ha uma maior motivacdo de sua clpula, composta pelo staff administrativo, que procura
com a formagdo dos servidores mais proximos e mais identificados com seus anseios,

multiplica-la.

Com esse destaque, pode-se estabelecer uma “hierarquia da motivagao” entre 0s
envolvidos para a implantacdo do programa: no topo, com uma maior motivacgdo inicial e
manifesta, e segundo Vroom, com maior valéncia, a administragéo representada pelo seu staff,
um patamar intermediério ocupado pelos facilitadores do programa de cada secretaria, onde se
incluem seus respectivos secretarios municipais como representantes do staff e um terceiro

patamar representado pelo corpo de servidores municipais.

Considerando a quantidade de servidores envolvidos, temos a seguinte
representacdo grafica:

Servidores

Figura 6 - Piramide do PDR de Santos - elaboracéo propria
Poderiamos considerar com as afirmagcfes da administracdo do municipio de
Santos, e sob a 6tica de McGregor, que os servidores daquele municipio parecem se enquadrar

na teoria X, a mais tradicional, onde os servidores necessitam de uma direcdo para o
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desenvolvimento de tarefas e, de acordo com Vroom, com certa valéncia negativa e objetivos

de remuneracdo variavel que os individuos, aparentemente, preferem ndo buscar.

7. Conclusoes

Neste momento de implantacdo do PDR, a existéncia de uma remuneracgéo variavel
demonstra ndo ter sido ainda assimilada pelos servidores. A eventual remuneracao adicional,
mesmo estabelecida em alinhamento e compromisso com a estratégia da prefeitura, ndo foi

suficientemente despertadora de “tensdao” para 0 comportamento de melhor desempenho.

No setor privado os sistemas de avaliagdo estdo comumente associados a auditorias
e ao enxugamento de quadros. No setor publico, seria de se supor que o tipo de trabalho é de
um modo geral na visdo altruista, inerentemente gratificante, dada a possibilidade de se
observar o seu resultado na melhoria da vida das pessoas, do meio e de contribuir com o social.
Apenas esse fato poderia fortalecer a motivacdo e mais ainda se incrementado por uma
remuneracao variavel, mas ndo é o que ocorre e, também como na maioria dos sistemas de
avaliacdo de desempenho o risco que se observa nesse PDR é que ele ndo leva em conta as

aspiracdes individuais dos servidores.

Mesmo a motivacdo dos facilitadores parece estar subordinada a ambicdo do
cumprimento dos objetivos para atender aos anseios do staff administrativo mais que do
recebimento da remuneracdo variavel e este € um efeito colateral de processos como esse: a
ansiedade excessiva. Para estes acentua-se uma das caracteristicas dos motivadores extrinsecos,
eles podem reduzir a profundidade do pensamento. “Podem manter nosso foco ou viséo apenas
sobre 0 que estiver imediatamente a nossa frente, em vez de deixa-lo livre para considerar a
periferia.”(Pink, 2010)

No trabalho de implantacéo de qualquer programa que exija motivagédo de pessoas,
¢ importante 0 gestor conhecer as necessidades dos individuos envolvidos para melhor
entendimento de seu comportamento. Se a satisfagdo provida neste mesmo ambiente limita-se
as necessidades primarias como a remuneracao, seja ela fixa ou variavel, deve ser viabilizado
o0 alcance de necessidades de ordem superior que dependem da interacdo dos colaboradores.
Nesse caso, a promocdo de relagdes amistosas e, consequentemente, de um clima
organizacional satisfatério constitui uma grande ajuda. Sobretudo, citando Bergamini, “é
relevante considerar que a motivacdo € interior a cada individuo e leva-o a agir

espontaneamente para alcancar determinado objetivo. Assim, ndo € possivel motivar uma
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pessoa, 0 que é possivel é criar um ambiente compativel com os objetivos da pessoa, um

ambiente no qual a pessoa se sinta motivada”.

Nesse sentido, segundo (Autores, 2002), sistemas de avaliagdo focados na
realizacdo de metas e resultados que buscam indicadores quantitativo-financeiros para
acompanhamento, ddo concretude e maior objetividade a avaliacdo e levam ao estimulo de
acoes cujos resultados podem ser observados no curto prazo, um entendimento positivo para

programas publicos que necessitam de resultados dentro do periodo de um mandato.

Dessa forma, é oportuno que a administracdo demonstre com maior clareza a
expectativa do resultado a ser alcancado para que as pessoas possam direcionar seus esfor¢cos
no sentido de atingi-los, permitindo eventuais ajustes e negocia-los previamente para legitima-
los com os envolvidos diretamente em sua realizacdo e com isso, estabelecer antecipadamente
critérios de revisdo das metas tracadas. Além de fatores externos imprevisiveis que podem
ocasionar alteracdo da rota, ha necessidade de avaliar 0 empenho no que inicialmente foi

proposto.

Imprescindivel uma ampla comunicacdo dos objetivos, etapas e impactos, criando
um significado para cada profissional que dele faz parte pois a avaliacdo de desempenho deve
ser compreendida como espaco de negociacdo e equilibrio entre expectativas da administracdo
e de servidores. Criar estratégias de permanente lembranca das metas, repeticdo é muito

importante para manter acesa a memaria dos objetivos, especificos e gerais.

Nesse espaco de negociacdo é necessario o fortalecimento de dirigentes no apoio
ao desenvolvimento e na melhoria de desempenho com autonomia aos lideres para o
atingimento de metas com as quais estejam realmente identificados, proporcionando forgas de
empenho prdépria em busca, ndo s6 do objetivo, como também de sua exceléncia. Outro aspecto
referente ao objetivo é que ele devera ser mais que isso, deverd ser o propdsito da administracao,
uma causa maior em si mesma, identificando aspectos de cada uma das metas, mesmo que de
secretarias distintas, e que possam ser reconhecidos pelos servidores. A compreensdo de que
cada tarefa, por menor que seja é relevante, introduz aos individuos o sentimento de pertencer,

ja propagado nas teorias de Maslow, Alderfer e Herzberg.

Ainda em relagdo as metas, poderia ser interessante definir metas intermediarias,
de modo que & época de avaliagdo existirdo tarefas cumpridas que ja poderdo apresentar
resultado ou auxiliar na reavaliagdo de indicadores, retroalimentando naturalmente os sistemas

de avaliacdo e apontando para o resultado maior do futuro. Importantissimo que a avaliagédo
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seja seguida de um processo de feedback, encarada como um processo de autoconhecimento e

da organizacédo. Feedbacks claros e honestos.

Como programa de qualidade do servidor, permanecer em atencdo para as
necessidades de capacitacao para os servidores poderem cumprir o que Ihes é solicitado, nada
pior para a motivacdo do que a percepcao que o esforco individual por maior que seja ndo sera
o suficiente para 0 que se deseja. Sob este aspecto, a sensibilidade da percepg¢éo dos dirigentes
para as pessoas poderia tornar-se agora o principal instrumento de observacdo. Essa
sensibilidade deve estar voltada para o gerente/secretario/lider/facilitador que procura conhecer
0 outro, com a condicdo bésica dele proprio possuir uma clara auto percepcao daquilo que o
motiva. E necessario que o gestor use adequadamente tal sensibilidade, impedindo-se de
projeta-la sobre 0s outros, ou atribuir aos servidores necessidades e orientagdes motivacionais

gue sejam suas.

Nada pior para um gestor, que ao ndo atingir os resultados esperados na implantacao
de um programa, atribui a responsabilidade aos servidores, seria como o psicanalista que aponta
o0 fracasso terapéutico a resisténcia de seus pacientes com o argumento de que, por exemplo,
todas as vezes que um paciente ndo quisesse continuar um processo analitico, o analista estaria
isento de responsabilidade quanto a isso, pois a motivacao para a evasao do paciente seria sua

resisténcia ao tratamento.

Diante de toda essa discussdo podemos concluir que ndo existem solucdes Unicas
ou definitivas para avaliacdo de desempenho ou para motivacdo... tarefa complexa e exaustiva
porem necessarial E papel de gestores identificar norteadores de comportamento de
subordinados, assumindo a natureza intrinseca e individual da motivacdo de modo a gerir a
direcdo da energia individual de cada servidor em prol do objetivo da administracdo e para seu
préprio crescimento. Deve-se lembrar sempre que cada individuo possui suas peculiaridades,
preferencias, personalidade e processos de motivagdo, assim, a remuneracao variavel em si, ndo
garante uma maior satisfacdo no desenvolvimento do trabalho, ndo pode, portanto, elevar o

nivel de motivacdo no desenvolvimento de qualquer tarefa.
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