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A Influéncia dos Gestores na Motivagao
da Equipe Organizacional
Nilcileile Gercina Rodrigues®; Hesler Piedade Caffé Filho?

Resumo: S&o diversas as raz6es individuais que diferenciam as preferéncias e interesses de cada pessoa. Por isso,
é tdo complexo identificar os fatores que pode motivar o individuo e influencia-lo de forma positiva na
organizacdo. Apesar das diversas teorias relacionadas a motivagdo, é importante considerar que as mesmas
diferenciam quando observamos os aspectos bioldgicos, psicoldgicos, histdricos, socioldgicos e culturais. Para
analisar a equipe organizacional e identificar os fatores que podem ser melhorados exigem do Gestor Publico uma
sensibilidade e capacidade de percepcdo. Além disso, uma aptiddo em extrair o melhor de si mesmo para também
fazé-lo com a sua equipe organizacional, sobretudo com os recursos disponibilizados pelo sistema publico.

E de sua competéncia, identificar os problemas, examina-los e estabelecer estratégias e metas com o objetivo de
melhorar a satisfacdo do individuo e consequentemente, a estrutura da organizacao.
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The Influence of Managers on Motivation
from the Organizational Team

Abstract: There are several individual reasons that differentiate the preferences and interests of each person.
Therefore, it is so complex to identify the factors that can motivate the individual and influence it positively in the
organization. Despite the various theories related to motivation, it is important to consider that they differ when
we look at biological, psychological, historical, sociological and cultural aspects. In order to analyze the
organizational team and identify the factors that can be improved, the Public Manager needs to be sensitive and
capable of being perceived. In addition, an aptitude in extracting the best of itself to also do it with its organizational
team, especially with the resources made available by the public system.

It is within their competence to identify problems, examine them and establish strategies and goals with the
objective of improving the satisfaction of the individual and, consequently, the structure of the organization.

Keywords: Mentoring. Manager. Public administration. Motivation.

Gestao Publica

A administracdo publica no Brasil apresenta inumeras deficiéncias e com isso a populacao
se torna incrédula quanto ao seu funcionamento. No entanto, é possivel mudar este cenario,
mesmo que este processo seja lento e implantar modelos de administracdo mais eficazes,

semelhantes aos utilizados em empresas privadas.
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Segundo Bresser (1998 apud SANABIO, 2013, p. 39), aadministracdo publica gerencial
é orientada para os cidadaos e para a geracdo de resultados, pressupde um grau limitado de
confianga para os politicos e funcionarios publicos, baseia-se na descentralizagdo e no incentivo
a criatividade e utiliza o contrato de gestdo como instrumento de controle dos gestores pablicos.

E fundamental que na organizacdo tenha uma descentralizacdo de recursos e
competéncias, com isso haverd uma participacdo dos servidores e cidadaos, e maior
conhecimento para identificar as melhorias necessarias no servico publico e as estratégias para
alcancgé-las. Ou seja, € uma administracdo com énfase na liberdade e cidadania.

Apesar das reformas implantadas na administracdo publica através da Emenda
Constitucional de 1998, onde foi introduzido a flexibilizacdo da estabilidade do servidor, a
avaliacdo de desempenho periddico, o aumento do periodo do estagio probatério, o limite
maximo de remuneracdo e a introducdo do principio da eficiéncia aos principios da
administracdo publica, na pratica a maioria dos casos, ndo houve um desenvolvimento
satisfatorio que refletisse na qualidade dos servigcos pablicos. Com o principio da eficiéncia o
gestor publico tem a responsabilidade de obter os melhores resultados com 0s recursos que a

organizacao dispde e considerando todos os outros principios da administracdo publica.

Por modo ou método de gestdo entendemos o conjunto de praticas administrativas
colocadas em execucdo pela direcdo de uma empresa para atingir os objetivos que
tenha fixado. Dessa forma, o método de gestdo compreende o estabelecimento de
condi¢cbes de trabalho, a organizacdo do trabalho, a natureza das relagdes
hierarquicas, o tipo de estruturas organizacionais, os sistemas de avaliagdo e controle
dos resultados, as politicas em matéria de gestdo de pessoas e os objetivos, os valores
e a filosofia de gestdo que o inspiram. (DUTRA, 2001, pag. 14 apud, CHANLAT,
1996)

Recursos Humanos

A qualidade do trabalho nas organizacGes deriva ndo somente das agdes do
administrador, mas de toda a sua equipe. Por isso, é importante todo o processo de contratacdo
dos profissionais.

As politicas e as praticas de recursos humanos influenciam na competéncia e na
execucdo de tarefas. E imprescindivel que para qualquer funcio dentro da empresa exista na
prética, a selecdo de pessoal, os programas de treinamentos e avaliacdo de desempenho.
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Na selecdo de pessoal existem varios instrumentos que pode auxiliar na decisdo do
candidato que possui as habilidades, os conhecimentos e capacidades necessarias a tal funcéo,
0S mais comuns sdo: as entrevistas, os testes, verificagdes de antecedentes criminais e as cartas
de recomendacdo. Além disso, é fundamental que tenha programas de treinamentos para que 0
funcionario possa adaptar-se a realidade da empresa e renovar seus conhecimentos. Contudo, é
através da avaliacdo de desempenho que o funcionario tera a oportunidade de evoluir ou
simplesmente se desmotivar. Isto € uma tarefa delicada para o administrador, que precisa dar o
feedback de forma sabia e construtiva, a ponto do funcionario ter a percep¢do dos pontos que
precisa ser corrigidos para um melhor desempenho de suas atividades e alcance dos objetivos.
Ou seja, influenciar para que todo esforgo seja feito em prol de uma meta que sera justamente
recompensada pelo seu reconhecimento. E cada empresa tem seus critérios de avaliagdo
baseados nos objetivos organizacionais e nem todas utilizam desta ferramenta. No entanto,
sabemos que esta é fundamental para motivar a equipe, pois € necessario sabermos da

importancia que temos na empresa e 0 que podemos fazer para sermos ainda mais eficientes.

Motivacao

A palavra motivacao é derivada do latim motivus e quer dizer, mover. Ou seja, tudo
aquilo que faz mover, agir. E uma forca que impulsiona a uma ac&o para alcancar determinado
objetivo, considerando as suas necessidades, emocdes, valores, metas e expectativas. E esta
forca depende de um estado de caréncia ou de um objetivo a ser alcancado.

A partir da década de 1940 algumas teorias foram formuladas referentes as necessidades
humanas com o propdsito de descobrir os aspectos individuais e psicol6gicos que provocam
um desejo de algo a ser suprido.

Maslow, em sua teoria da hierarquia das necessidades afirma que a motivacao esta de
acordo com as necessidades humanas expostas em sua piramide e que obedecem a um sentido
apenas progressivo, sdo elas: as necessidades fisioldgica, de seguranca, sociais, de estima e de
auto-realizacdo. Alderfer porém as agrupou em trés e afirmou que as mesmas podem ser
progressivas ou regressivas: Existéncia (necessidades fisiologicas e de seguranga),

relacionamento (necessidades sociais e de estima) e crescimento (necessidades de auto-
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realizacéo). J& McClelland assegura em sua teoria trés tipos de necessidades: poder, afiliacdo e
realizacdo. Estes se apresentam em niveis variados e de acordo com o perfil psicologico e de
socializacdo. Cada individuo tem suas prioridades e particularidades.

Na teoria de McGregor, a maioria dos administradores norte-americanos desempenhava
suas atividades acreditando na forma negativa da relagdo do homem com o trabalho. Em sua
teoria X, a énfase estd no controle, 0 homem ndo tem interesse em se desenvolver e por isso
deve ser punido para que se esforce. Na teoria Y, a énfase esta na pessoa, e neste caso, 0 homem
é motivado e tem interesse em se desenvolver. A teoria Bifatorial de Herzberg, Mausner e
Snyderman, surgiu através de uma pesquisa para identificar os fatores de satisfacdo e de
insatisfacdo no trabalho. Esta pesquisa concluiu que salario, bom ambiente no trabalho, a forma
de gerir e relacionamento entre os colegas seriam pontos em que 0 gestor devia se preocupar
para evitar uma insatisfagdo no trabalho. No entanto, ndo seriam fatores responsaveis por
satisfazer e motivar pessoas, mas sim o cargo, as responsabilidades e a realizacao.

Para Kanfer, nas teorias ja citadas, sdo identificadas as caréncias e 0s desejos pessoais,
mas ndo orienta a acdo da pessoa, tornando-as distantes da acdo planejada. Para VVroom, na sua
teoria da Expectancia (VIE), a motivacdo é uma expressdo emocional e consciente que é ativada
ao escolher diversos planos de agdo. As decisdes das pessoas estdo de acordo com o mais alto
nivel de prazer e interesse, minimizando as possibilidades de desprazer e perdas. Na teoria do
Estabelecimento de Metas de Locke e Lathan, é afirmado que as metas variam em conteudo
(podem ser faceis ou dificeis, especificas ou gerais, simples ou complexas) e intensidade
(conforme a percepgdo do comprometimento com a meta), e sdo elas que orientam a agédo
através da orientacao da atencao, mobilizacdo de esforgos, encorajamento para a persisténcia e
facilitam o desenvolvimento de uma estratégia de acdo. No entanto, contrapondo, ha fatores
que podem interferir no processo, como: a clareza de objetivos, a dificuldade das tarefas, a
aceitacdo da meta pela pessoa, as caracteristicas individuais e a presenca de feedback gerencial.

E importante ter a cautela para que as metas sejam determinadas com tempo adequado
para adaptacdo a realidade do funcionério e da organizacdo. Deci, em sua teoria da Avaliacao
Cognitiva, defende a ideia que o controle do desempenho individual no trabalho esta ligado a
fatores especificos da pessoa ou a fatores externos que cada individuo faz de sua motivacéo.
Entdo, afirma que a motivacdo intrinseca pode ser diminuida devido as recompensas

extrinsecas.
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Na teoria do Fluxo de Csikszentmihalyi, a motivacdo € caracterizada pela clareza de
metas, pela forte concentracéo e percepc¢éo de total controle da atividade que esta executando.
Os principais fatores para atingi-los sdo: oferta de metas claras, atingiveis e com feedback, e 0
livre acesso para que a pessoa tenha controle do processo, a minimizagdo dos fatores de
distracdo e identificacdo de situacdes potenciais capazes de provocar este estado de fluxo. Em
sua teoria de Aprendizagem Social, Bandura declara que o bom resultado no alcance dos
objetivos depende da auto-observacgdo, auto-avaliacdo, auto-reacdo e auto-eficcia. Estes sdo
influenciados por fatores contextuais e de personalidade e s&o fundamentais para obter o
autodiagnostico e a automotivacdo que facilita na definicdo de metas e objetivos. Segundo a
mesma linha argumentativa da teoria de Aprendizagem Social, a teoria da Auto-Regulacédo de
Kanfer, Eccles e Wigfield, afirma que este processo envolve trés componentes: auto-
observacao, auto-avaliacdo e auto-reacdo. Ou seja, perceber, comparar e agir.

Todas as teorias sobre motivacdo tém sua importancia. A maioria delas foram
desenvolvidas nos Estados Unidos e baseadas na realidade dos norte-americanos. Por isso, cada
uma tem seu valor adaptado a realidade cultural de cada regido ou Pais.

“Uma coisa ¢ conhecer teorias sobre motivacao; outra, bem diferente, ¢ saber, no papel
do administrador, qual a melhor maneira de aplicé-las na pratica.” (livro: Fundamentos do
comportamento organizacional, pag. 59)

Sendo assim, Robbins sugere que o primeiro passo seja implantar um programa de
administracdo por objetivos, onde a énfase € transmutar os objetivos gerais da empresa para
cada individuo ou departamento de forma participativa. Desta forma, cada individuo toma
consigo suas metas especificas e se esforca para desempenhar o melhor de si. Além disso, €
importante que haja sempre um feedback para que a equipe organizacional possa monitorar e
corrigir suas acoes.

O sucesso da implantacdo deste programa depende muito da figura do administrador,
que tem papel fundamental com seu comprometimento e competéncias. Ele deve estar apto a
flexibilidade e a capacidade de percepcdo, para que assim, possa identificar personalidades e
comportamentos, usar de estratégias direcionadas as necessidades de cada individuo e

promover o reconhecimento do desempenho de seus colaboradores.
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A Mentoria na Gestao Publica

O Gestor Publico pode assumir o papel de mentor de sua equipe. Sendo uma espécie de
orientador ou padrinho para os funcionarios.

A empatia, capacidade de auto conhecimento e a habilidade para administrar conflitos
sdo caracteristicas essenciais ao mentor para construir um relacionamento favoravel ao
desenvolvimento das necessidades da organizacdo. Na préatica isso requer disponibilidade de
tempo e capacidade de adaptacao a realidade de cada funcionario e da organizagé&o.

O Mentor provoca questionamentos, identifica problemas, aconselha, contribui com
novas perspectivas, compartilha informacdes relevantes, mostra a forma correta de evoluir,
indica canais e expde 0 mentorado a tarefas desafiadoras. Este processo de mentoria permite
que os colaboradores da organizagdo criem, inovem, experimentem e desenvolvam novas

formas de conhecimento e exige do gestor, humildade, auséncia da inveja e de competicao.

O Gestor publico e seu poder de influéncia na motivagdo da equipe

As organizac6es publicas almejam pelo profissional que possa assumir o papel de lider
e mentor. Esta € uma missdo que exige paciéncia e sabedoria, ja que na maioria das vezes, as
organizacgdes ndo dispdem de estrutura fisica e organizacional para exercer tal forma de gest&o.
Em muitos casos, o administrador encontra uma equipe acomodada, sem interesse algum em
melhorar o servico publico ou entdo, o proprio gestor tém uma forma arcaica de gerenciar.

E Importante que o profissional que vai liderar uma equipe seja flexivel a ponto de
adaptar-se a qualquer situacdo, que tenha habilidade de influenciar, inspirar e motivar a sua
equipe para alcangar os objetivos organizacionais.

O modelo de gestéo tradicional é bastante comum na administracédo publica.

Muito gerente ou administrador pensa que um roteiro de normas a ser seguido é
suficiente para fazer que as pessoas sigam ao pé da letra tudo que ali esta escrito. Esse

sempre é o grande sonho dos administradores mais autoritarios, mais controladores. (
ZANELLLI, 2004, pag. 359)

E de competéncia do gestor acompanhar tudo o que acontece no departamento que é

responsavel, conhecer sua equipe de trabalho, observar as necessidades, os desejos, 0s valores,
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entender as prioridades e 0s objetivos para assim, estabelecer estratégias e desafios a fim de

alcancar as metas definidas e obter uma equipe motivada.

A correta percepcdo sobre as aspiragdes dos outros pode levar a condutas que
repercutem positivamente na consecucdo dos objetivos organizacionais, porque
nesses casos geram também realizacdo de objetivos individuais, havendo uma
conjugacéo de esforgos que pode ser muito benéfica a todos.

( ZANELLLI, 2004, pag. 363)

Para motivar os funcionarios, é necessario compreender o comportamento e conhecer
as necessidades individuais de cada pessoa, assim como, sua escala de valores e prioridades,
pois algo que pode ter efeito motivacional para alguém pode ndo funcionar para outra. 1sso
requer também que o gestor tenha a capacidade de se adaptar as necessidades e lidar com cada
um de maneira particular. Neste caso, ele descobrird o estilo mais eficaz para lidar com
determinada situacdo com flexibilidade e habilidades pessoais. As atitudes e a condicgéo
emocional e psicologica do gestor podem contribuir de forma positiva ou negativa no estado de
espirito dos funcionarios e no seu desempenho. Da mesma maneira € a estrutura organizacional,
se favoravel e confortavel ela motiva, o contrario ela pode também desmotivar.

Quando o administrador consegue identificar os fatores que podem influenciar na
motivacao dos funcionarios, sobretudo, as competéncias e as emoc¢des do grupo ficam mais
faceis extrair e impulsionar o melhor de cada um. E possivel criar um clima favoravel, de
entusiasmo e cooperacao entre os colaboradores.

O gestor deve ser preocupar com 0s objetivos a serem alcancados e também com a
manutencdo da equipe, se os funcionarios estdo satisfeitos com o ambiente de trabalho, com a
chefia, com os colegas de trabalho e com a sua vida pessoal. E importante observar o
desempenho da equipe, analisando os pontos negativos, o que precisa mudar, avaliar os fatores
que faz as coisas acontecerem de tal forma, identificar as necessidades e entdo montar
estratégias para minimizar e solucionar os problemas. Ndo somente melhorar para empresa,
mas para o funcionario, para gque este se sinta satisfeito e importante. Por isso, é importante
reconhecer as diferengas de cada individuo, adequar as pessoas ao trabalho, assegurar que 0s
objetivos sejam considerados atingiveis, promover e individualizar as recompensas.

S&o desejos basicos dos funcionarios: receber um bom salario, ter boas condic¢des no

ambiente de trabalho e reconhecimento do que faz. A satisfacdo no trabalho depende do nivel
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de contentamento com as relacdes de chefes e colegas, com o sistema de recompensas e

remuneracao e com o trabalho realizado.
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