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RESUMO

O objetivo deste trabalho foi analisar a importancia da motivacdo no setor publico, de modo a investigar
como seu impacto se reproduz na qualidade do trabalho exercido. Para alcancar esse objetivo,
empregou-se a metodologia de revisao bibliografica exploratdria, consolidando perspectivas de diversos
autores sobre o tema. Nos ultimos anos, o interesse pela motivagdo dos colaboradores no ambien- te
publico tem ganhado destaque. Gestores e lideres governamentais passaram a compreender a
importancia da motivacdo como um fator determinante para otimizar o desempenho dos servidores
publicos. A motivagdo é uma caracteristica intrinsecamente humana, influenciada por uma complexa
interacdo de fatores internos e externos. E essencial para assegurar o comprometimento dos funcio-
narios, resultando em maior eficdcia e qualidade nos servigos prestados, contribuindo, por conseguin-
te, para o alcance dos objetivos do setor publico. A motivagdo dos servidores publicos se configura como
um elemento crucial para o sucesso do aparato estatal. Quando negligenciada, pode comprome- ter as
iniciativas de modernizac¢do, a capacidade de atender as demandas dos cidaddos, expandir a oferta de
servicos, investir em tecnologia e manter a competitividade e eficiéncia do setor publico. Assim, é
imperativo abordar de maneira adequada a questdo da motivacdo dos recursos humanos no contexto
do setor publico, reconhecendo sua importancia estratégica.
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THE INFLUENCE OF MOTIVATION ON PUBLIC SERVANTS
ABSTRACT

The objective of this work was to analyze the importance of motivation in the public sector, in order to
investigate how its impact is reproduced on the quality of the work performed. To achieve this objective,
the exploratory bibliographic review methodology was used, consolidating perspectives from different
authors on the topic. In recent years, interest in employee motivation in the public environment has
gained prominence. Government managers and leaders have come to understand the importance of
motivation as a determining factor in optimizing the performance of public servants. Motivation is an
intrinsically human characteristic, influenced by a complex interaction of internal and external factors. It
is essential to ensure employee commitment, resulting in greater effectiveness and quality in the
services provided, therefore contributing to achieving the objectives of the public sector. The motivation
of public servants is a crucial element for the success of the state apparatus. When neglected, it can
compromise modernization initiatives, the ability to meet citizens' demands, expand the supply of
services, invest in technology and maintain the competitiveness and efficiency of the public sector.
Therefore, it is imperative to adequately address the issue of human resource motivation in the context
of the public sector, recognizing its strategic importance.
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1 INTRODUCAO

A motivacdo dos funciondrios é um aspecto critico para o sucesso organizacional, mas
muitas vezes é negligenciada na gestdo. Mesmo que a organizacdo implemente sistemas de
gestdo baseados em normas ISO, planejamento estratégico e processos produtivos informa-
tizados, se os funcionarios ndo estiverem motivados a contribuir eficientemente para o su-
cesso da empresa, a vantagem competitiva dificilmente sera alcangcada ou mantida.

Além disso, a motivacdo desempenha um papel essencial no setor publico, onde a
prestacdo de servicos a sociedade é uma responsabilidade primordial. A motivacdo dos ser-
vidores publicos ndo apenas influencia seu desempenho, mas também afeta diretamente a
qualidade e eficiéncia dos servicos oferecidos aos cidadaos.

De acordo com Chiavenato (2004), motivar os funciondrios significa fazé-los se torna-
rem decididos, confiantes e comprometidos em alcancar os objetivos propostos, estimulan-
do-os o suficiente para que sejam bem-sucedidos por meio de seu trabalho. O conhecimento
da motiva¢ao humana é fundamental para que o administrador possa contar com a colabo-
ragao das pessoas.

Estudos comportamentais mostram que a conduta dos individuos na organiza¢ao po-
de ter um impacto positivo ou negativo no desempenho do trabalho e pode resultar em
maior ou menor produtividade. Portanto, é importante prestar atencdo e cuidado aos indi-
viduos que ndo estdo motivados e comprometidos com a execucdo de sua tarefa, pois isso
pode prejudicar o resultado de todo o trabalho coletivo.

Por outro lado, a motivagao positiva pode ser um modelo incentivador e pode ser a-
proveitada para a qualidade do trabalho e da vida. As empresas tendem a buscar novas tati-
cas para melhorar o grau de motivacao de seus funcionarios, oferecendo boas condicdes de
trabalho e um ambiente estruturado e agradavel. No entanto, a motivacdo é uma questdo
dificil de mensurar, pois envolve a estrutura da empresa e os beneficios que ela pode ofere-
cer.

Tem-se entdo a seguinte problematica: como a motivacao interfere no setor publico?

Nesse sentido, esse trabalho teve por objetivo analisar a importancia da motivacao
no setor publico, de modo a investigar como seu impacto se reproduz na qualidade do traba-
Iho exercido. Para isso, tém-se os seguintes objetivos especificos: a) analisar a conceituacao
de comportamento e cultura organizacionais; b) averiguar a conceituacdo de motivacao; c)
analisar quais sdo as teorias motivacionais; d) descrever como a motivacao pode ser imple-
mentada em um ambiente organizacional e quais seus impactos; e) descrever sobre a moti-
vacdo no setor publico.



Para isso, a metodologia consistiu em uma pesquisa bibliografica exploratéria, na
qual, segundo Gil (1989), possibilita o alcance a uma ampla gama de informagdes, auxiliando
na utilizacdo de dados dispersos em diversas publicacdes, além de possuir a finalidade de

desenvolver, esclarecer e modificar ideias e conceitos, visando a formulacdo de problemas
mais precisos ou hipdteses pesquisaveis para estudos posteriores.

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA OU REVISAO DA LITERATURA

2.1. Comportamento organizacional

O comportamento organizacional é uma area de estudo que busca entender o impac-
to que individuos, grupos e a estrutura organizacional tém sobre o comportamento das pes-
soas dentro das organizagbes, com o propdsito de utilizar esse conhecimento para melhorar
a eficacia organizacional (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010). Segundo Davis e Newstrom
(1992), essa ferramenta humana pode ser aplicada em todos os tipos de organiza¢des, como
negdcios, governo, escolas e organizacdes de servicos.

O estudo do comportamento organizacional propicia aos administradores avaliar o
desempenho da organizacdo, possibilitando melhorar os aspectos diversos em relacdo ao
individuo, grupo e organizacdo. Assim, o comportamento organizacional se ocupa do estudo
de como as pessoas que compdem uma organizacao agem e de como esse comportamento
afeta o desempenho seja de forma positiva ou negativa (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

Segundo Dubrin (2003), uma das metas importantes do comportamento organizacio-
nal é melhorar a eficdcia da organizacdo, isto é, a extensao pela qual uma organizacdo é pro-
dutiva e satisfaz as exigéncias de suas partes interessadas. Além disso, Marques (2019) des-
taca que o comportamento organizacional influencia todo o clima da corporagao e pauta
guais sdo as visdes e impressdes que as pessoas ligadas a ela possuem desse local de traba-
lho em questao.

2.2 Cultura Organizacional

De acordo com Williams (2007 apud CANEDO, 2009), a palavra cultura vem da raiz
semantica "colore", que originou o termo em latim "cultura", que tem significados diversos,
como habitar, cultivar, proteger e honrar com veneracao.

A cultura é uma ferramenta de comunicacdo que se da por meio do convivio em soci-
edade, que aprende, ensina e compartilha valores, criando uma identidade que pode sofrer
adaptacBes em relagdo as crencgas por pertencerem a diferentes grupos (DORNELAS, 2019).

Além disso, o conceito de cultura abre caminho para uma discussdao mais profunda
sobre a importancia da dimensdo simbdlica nas organizacdes e em suas diversas formas de
gestdo (BARBOSA, 1996).



Nesse sentido, a cultura assume um papel de destaque no compor-tamento das
organizagdes, uma vez que influencia o estilo de vida, os padrdes e os valores das pessoas
gue, na maior parte do tempo, dedicam-se as organizacdes, trazendo consigo ndao so seus
conhecimentos técnicos, mas também todas as caracteristicas de suas persona- lidades
(SANTOS, 1990).

Lacombe (2005) define a cultura organizacional como um conjunto de valores em vi-
gor em uma empresa, suas relagdes e hierarquia, definindo os padrdes de comportamento e
atitudes que governam as ac¢des e decisdes mais importantes da administracdo. Somado a
isso, a cultura organizacional pode ser encarada também como universo cultural formado
pelos pressupostos, crencas e valores compartilhados pelos membros de uma organizacao,
sendo derivada de um ambiente social especifico (HOFSTEDE, 1991).

Segundo Schein (1992), a cultura organizacional é composta por trés niveis funda-
mentais:

a) Artefatos - correspondentes a tudo o que é visivel, audivel ou perceptivel na
organizagao, como seus produtos, servicos, tecnologias e padrdes comporta- mentais
dos membros, além de mitos e histdrias;

b) Valores compartilhados - sdo os valores relevantes que se tornam fundamen- tais
para orientar as pessoas no desempenho de suas tarefas e justificar seu
desempenho, normalmente criados pelos fundadores da organizacdo e vali- dados
pelo meio fisico ou pela compartilhamento social do grupo;

c) Pressupostos basicos - sdo aspectos mais profundos e intimos presentes nos
membros da organizagdo, como percepgoes, valores e sentimentos, que defi- nem o
que é importante, o significado das coisas, as a¢Ges a serem tomadas em diferentes
situacGes e como reagir emocionalmente ao que acontece, a- Iém de identificar a
identidade da organizagao.

Chiavenato (2000) acrescenta que a cultura organizacional engloba aspectos formais,
relacionados com as politicas, diretrizes, procedimentos, objetivos, estruturas e tecnologias
existentes, e aspectos informais, relacionados com as percepcdes, sentimentos, atitudes,
valores, interacdes informais e normas grupais, caracterizados por um “iceberg”.

A cultura de uma organizagao sofre grande influéncia de seus fundadores e lideres,
dos seus momentos criticos e do seu mercado, consolidando e perpetuando um padrao
comportamental Unico, resultado das varidveis circunstanciais de sua histéria (SARAIVA,
2002).

A cultura da organizagdo traduz os padrées comportamentais e os atos a executar
mais apropriados e representa a distincdo entre duas organiza¢cdes, mesmo tratando-se de
instituicdes cujos objetivos e ramos sejam comuns ou semelhantes. Robbins, Judge e Sobral
(2010) citam que a cultura da organizacdo guia as atitudes e comportamentos dos emprega-
dos, aumentando a coeréncia de comportamentos e a forma de realizagdo das tarefas, bus-
cando a maxima eficiéncia. Entretanto, ao caracterizar-se uma cultura organizacional, ndo se
avalia nem a satisfacdo dos seus membros nem a eficacia da mesma.



2.3. Conceito de motivagdo

A motivacdo é definida por diversos autores de maneiras distintas. Segundo Gil
(2009), é a forca que impulsiona as pessoas a agir em busca de um objetivo. J& Maximiano
(2006) entende que a motivacdo é responsavel pela magnitude, direcdo e perseveranga na
busca de metas, levando em conta as caracteristicas pessoais, o papel e o ambiente de tra-
balho.

Bergamini diz que:

A palavra motivagdo deriva originalmente da palavra latina movere, que
significa mover. Essa origem da palavra encerra a no¢do de dinamica ou a-
¢do, que é a principal ténica dessa fungdo particular da vida psiquica. A ca-
racteristica motivacional do psiquismo humano abrange, assim, as diferen-
tes perspectivas inerentes ao processo a partir do qual o comportamento
das pessoas entra em acdo. (BERGAMINI, 2008, p. 32).

De acordo com o dicionario Michaelis:

Motivagdo mo.ti.va.¢cdo sf (motivar+¢do) 1 Ato de motivar. 2 Exposicdo de
motivos. 3 Psicol Espécie de energia psicoldgica ou tensdo que pée em mo-
vimento o organismo humano, determinando um dado comportamento. 4
Sociol Processo de iniciacdo de uma agao consciente e voluntaria.

Ja no sentido psicoldgico, Pieron (1972, p. 278) define que a motivacdo se trata de
um “fator psicolégico, consciente ou ndo, que predispde o individuo a efetuar certas acoes
ou a tender para certos objetivos”.

Muitos dos autores também acreditam que a motivacdo se trata de uma cadeia de
eventos a qual possui o intuito de reduzir um estado interno de desequilibrio, tendo em vista
que se acredita que determinadas acdes necessitam servir a esse propésito (BERGAMINI,
2008).

Vergara (2009) acredita que a motivagdo é uma forca interior que nasce das necessi-
dades do individuo. Por sua vez, Walker (2002) define motivacdo como o processo de iniciar
e dirigir o comportamento em busca de metas, inspirando as pessoas a agir por vontade
propria.

Observa-se entdao que diversas linhas tedricas apresentam diferentes interpretacoes
do termo motivagdo, o que tem gerado controvérsias entre os autores. O conceito pode va-
riar desde a resposta dos individuos a estimulos externos até atitudes e comportamentos
desencadeados por estimulos inconscientes. Além disso, ha diferentes visdes sobre como a
motivac¢do é criada e aumentada, desde recompensas salariais até a ideia de que nenhuma
pessoa pode motivar outra (GOMES; QUELHAS, 2003).

A psicologia tem oferecido respostas parciais ao longo do tempo, utilizando conceitos
como vontade, instinto, pulsdao, impulso, incentivo, auto realizagao pessoal, expectativas e
atribui¢des causais para analisar a motivacao (HEREDIA, 1999).



Segundo Gomes e Quelhas (2003), essa divergéncia de interpretagao é justificada pe-
la diversidade de fatores que desencadeiam comportamentos e agdes, incluindo informa-
¢Oes e conhecimentos conscientes, caréncias fisicas ou afetivas, estimulos ambientais e
impulsos inconscientes. Devido a multiplicidade de origens do comportamento, parece
impos- sivel abranger todas as caracteristicas da psicodindmica motivacional em uma Unica
teoria. Como resultado, segundo Bergamini (2008), diferentes interpretacdes decorrem do
fato de que as explicacdes sobre como os comportamentos sdao originados e ocorrem nao
cabem emuma Unica estrutura tedrica.

2.4. Teorias Motivacionais

As Teorias Motivacionais tém impacto diferenciado, sendo que algumas abordagens
se destacaram mais do que outras. No entanto, todas tiveram sua importancia e contribui-
ram de. Assim como maneira significativa os autores tém visdes distintas sobre o tema, o
mesmo ocorre com os pesquisadores, cada um apresentando uma teoria complementar as
dos demais (DORNELAS, 2019).

Atualmente, existem trés principais tipos de teorias que dominam as abordagens
contemporaneas sobre a motivacdo dos trabalhadores. Essas teorias estdo relacionadas a
analise das necessidades humanas, aos processos cognitivos que influenciam o comporta-
mento na busca por recompensas e as teorias que se concentram no aprendizado do funcio-
nario em relagdo aos comportamentos desejados no trabalho (ARSI; CACENOTE, 2013).

Um dos estudos mais reconhecidos no campo da motivacdo é a Teoria das Necessi-
dades de Abraham Maslow, também conhecida como Hierarquia de Maslow ou Piramide de
Maslow. Segundo essa teoria, as pessoas sao motivadas por suas necessidades humanas, e
guanto mais forte a necessidade, maior serd a motivacdo. Cada individuo é motivado por
algo diferente, dependendo de suas necessidades. A medida que essas necessidades sdo
satisfeitas, os niveis de motivacdo tendem a aumentar gradualmente, acompanhando a evo-
lucdo das necessidades (MIRANDA; BARBOSA, 2016).

De acordo com a teoria de Maslow, as pessoas tém a tendéncia de progredir em dire-
¢do as suas necessidades, buscando atender uma de cada vez, sempre buscando a autorrea-
lizagdo. Maslow desenvolveu uma teoria motivacional baseada no conceito de Hierarquia de
Necessidades, que influencia o comportamento humano. Ele concebeu essa hierarquia com
base na ideia de que as necessidades do ser humano se expandem ao longo da vida. A medi-
da que as necessidades basicas sdo satisfeitas, outras necessidades mais elevadas passam a
predominar no comportamento do individuo (CHIAVENATO, 2003)

Essas necessidades sdo organizadas em uma estrutura hierdrquica representada por
uma piramide. Na base da piramide estdo as necessidades consideradas primarias, que sao
as mais basicas, e no topo estdo as necessidades secundarias, que sdo mais sofisticadas. Essa
hierarquia é ilustrada na Figura 1 (DORNELAS, 2019).



Figura 1 - Piramide que representa a Teoria das Necessidades de Maslow

{ Seguranca

Fonte: Silva (2011)

De acordo com o autor, existem cinco tipos de fatores motivacionais presentes em
cada individuo. Essa teoria relaciona a motivacdo a satisfacdo dessas necessidades, que sdo
as seguintes (LEITE et al., 2016):

a) Necessidades Fisioldgicas: inclui a busca por alimentos, dgua, sono, abrigo e outras
necessidades basicas do corpo;

b) Necessidades de Seguranca: envolve a busca por moradia, estabilidade, segu- ranca e
protecdo contra danos fisicos e emocionais;

c) Necessidades Sociais: diz respeito a necessidade de afeto, aceitacdo, amizade,
relacionamentos e senso de pertencimento a um grupo;

d) Necessidades de Estima: abrange o desejo de ter autoestima, autonomia, re-
conhecimento, respeito préprio, valorizagdo, motivacdo interna e externa, re-
putacdo, entre outros aspectos;

e) Auto realizacdo: refere-se a busca por conquistas, crescimento pessoal, de-
senvolvimento, autoconhecimento e o desejo de se tornar uma pessoa me- lhor.

Essas necessidades compdem o quadro motivacional de cada individuo e influenciam
seu comportamento e agdes (LEITE et al., 2016).

Seguindo a hierarquia das necessidades, uma pessoa avanga para a préxima fase da
piramide somente quando consegue satisfazer a necessidade anterior. Isso ocorre porque os
seres humanos estdo constantemente buscando melhorias em suas vidas. A medida que
uma necessidade é atendida, surgem naturalmente outras para ocupar seu lugar (MIRANDA,;
BARBOSA, 2016).

No contexto da Piramide das Necessidades, Maslow destaca algumas particularida-
des em relacdo as etapas da piramide. Uma pessoa sé progride para a préxima etapa se a
etapa anterior for satisfeita, pelo menos em parte.
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Em outras palavras, ndo é possivel pular uma etapa (MIRANDA; BARBOSA, 2016).

Outra abordagem das teorias motivacionais é a Teoria dos Dois Fatores, desenvolvida
por Frederick Herzberg. Nesse estudo, o autor busca compreender os fatores que causam
satisfacdo e insatisfacdo nas pessoas no ambiente de trabalho. Essa teoria reconhece a im-
portancia da relagcdo entre uma pessoa e seu trabalho, destacando que essa relagdo pode
determinar o seu sucesso ou fracasso. Através de uma investigacdo para identificar o que as
pessoas desejavam em seu trabalho, Herzberg concluiu que os fatores intrinsecos estavam
associados a satisfacdo no trabalho, enquanto os fatores extrinsecos estavam relacionados a
insatisfacdao (CHIAVENATO, 2004).

Herzberg definiu como "fatores higiénicos" ou "fatores extrinsecos" aqueles relacio-
nados as condi¢des que envolvem o trabalho, tais como qualidade da supervisao, remunera-
¢do, politicas da empresa e condigdes fisicas de trabalho, entre outros. Por outro lado, ele
determinou como "fatores motivacionais" ou "fatores intrinsecos" aqueles centrados em
aspectos que oferecem vantagens adicionais, como competéncia da supervisdo, natureza do
trabalho, seguranca, politicas de administracdo da empresa e relacionamento interpessoal
com os colegas de trabalho (CHIAVENATO, 2004).

No entanto, as pesquisas de Herzberg revelam que, quando os fatores higiénicos sao
6timos, eles apenas evitam a insatisfacdo e, quando sdo elevados, ndo conseguem sustentar
a satisfacdo por um longo periodo de tempo. Por outro lado, quando esses fatores sdo ruins,
eles automaticamente geram insatisfacdo nos funcionarios (MIRANDA; BARBOSA, 2016).

Herzberg afirma que os fatores motivacionais tém um impacto positivo na produtivi-
dade e nos resultados de uma organizacao, enquanto os fatores higiénicos atuam para evitar
situacdes negativas. Portanto, se ndo forem administrados de forma adequada, a produtivi-
dade da organizacao tende a diminuir (MIRANDA; BARBOSA, 2016).

Outra teoria é que Kwasnicka (1995) destacou a classica Teoria "X" e "Y" de Douglas
McGregor, que aborda as diferentes suposi¢cdes sobre a natureza humana e sua motivacao
no trabalho. A Teoria "X" refere-se a uma abordagem tradicional de organiza¢ao, com deci-
sOes centralizadas, estrutura hierarquica rigida e controle externo do trabalho.

De acordo com a Teoria "X" (KWASNICKA, 1995):

a) O ser humano médio n3o possui uma inclinacdo natural para o trabalho e fazo
minimo necessario;
b) As pessoas precisam ser coagidas, supervisionadas, ameagadas com puni¢despara
se esforcarem de acordo com os objetivos da organizagao;
c) As pessoas preferem ser dirigidas, evitam responsabilidades e valorizam a se-
gurancga acima de tudo.
Por outro lado, a Teoria "Y" apresenta as seguintes premissas (KWASNICKA, 1995):

a) O esforco fisico e mental no trabalho é t3o natural quanto o descanso, e as pessoas
podem encontrar satisfagdo no trabalho;



b) O controle externo e as ameacas de puni¢do ndo sdo os Unicos meios de motivar as
pessoas. Quando motivadas adequadamente, elas podem se autocon- trolar e serem
criativas em seu trabalho. Portanto, cabe a administracdo despertar o potencial
humano e orientar os esforcos individuais para alcancar os objetivos organizacionais;

c) O comprometimento em alcangar esses objetivos varia de acordo com as re-
compensas atribuidas ao sucesso das tarefas. Em condi¢Ges favoraveis, as pessoas
aprendem a aceitar e até buscar responsabilidades.

Os gestores que adotam a Teoria "Y" geralmente ndo estruturam, controlam ou su-
pervisionam rigorosamente seus funciondrios no ambiente de trabalho. Em vez disso, eles
procuram ajuda-los a se desenvolverem, gradualmente substituindo o controle externo pela
promocdo do autodominio (PELLIZZARO; MELLO, 2011).

3 METODOLOGIA

Para esse estudo, foi realizada uma pesquisa bibliografica, a qual foi feita a partir de
autores que abordaram o tema proposto de maneira relevante, tendo em vista que, segundo
Gil (1989), ela possibilita o alcance a uma ampla gama de informagdes, auxiliando na utiliza-
¢do de dados dispersos em diversas publicacées.

Para isso, este estudo foi realizado através de uma natureza de pesquisa basica, na
gual possui como objetivo gerar novos conhecimentos que contribuirdo para o avango da
ciéncia, sem aplicacdo pratica envolvida. Ja a coleta de dados foi dada de maneira qualitati-
va, no qual, segundo Gibbs (2009), inicia-se com uma coleta de dados, sendo muitas vezes
volumosa, e assim os processa por meio de procedimentos analiticos, até se transformarem
em uma analise clara, criteriosa, compreensivel e confidvel, sendo o texto a forma mais co-
mum de dado qualitativo utilizado.

Para isso, as pesquisas foram realizadas na base de dados Google Scholar e também
em sites da area. Os descritores pesquisados incluiram: “motivacao organizacional”, “cultura
organizacional”, “comportamento organizacional”, “teorias motivacionais” e “motivacdao no
setor publico” absorvendo as ideias principais dos textos e as sintetizando nesse artigo.

J4 o objetivo da pesquisa teve carater exploratério, na qual, segundo Gil (1989), tém
a finalidade de desenvolver, esclarecer e modificar ideias e conceitos, visando a formulacao

de problemas mais precisos ou hipdteses pesquisaveis para estudos posteriores.
4 RESULTADOS E DISCUSSOES OU ANALISE DOS DADOS

Como visto através das teorias, dentro de uma organizacao, ha diversas abordagens
pa- ra motivar as pessoas, levando em consideracdo que cada individuo é Unico e possui
objetivos e motivacbes distintas. Segundo Gil (2009), a teoria de Abraham Maslow
desempenha um papel significativo no ambiente de trabalho, uma vez que as pessoas
precisam de atencao e respeito, além de simplesmente recompensas financeiras.
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De acordo com a hierarquia das necessidades de Maslow, como ressaltado por Berga-
mini (1982), os individuos buscam diferentes aspectos em seu trabalho:
Em primeiro lugar, buscam garantir sua subsisténcia e bem-estar fisico;
a) Em segundo lugar, buscam seguranca, especialmente a manutengao do empre- go;
b) Em seguida, preocupam-se com o relacionamento social no ambiente de traba- lho,
como a aceitacdo e integracdo no grupo e o cultivo de amizades;
c) Posteriormente, buscam atender suas necessidades de estima, incluindo ser
admirado e reconhecido por seu trabalho;
d) Por fim, voltam-se para o desenvolvimento e aplicacdo de seu potencial e ex-
periéncia acumulada, atendendo a necessidade de autorrealizagdo.

E importante destacar que, a busca pela satisfacdo das necessidades n3o segue
neces- sariamente a sequéncia mencionada acima, uma vez que O que motiva os
funcionadrios varia de acordo com o contexto em que trabalham.

Outro quesito é que a prdpria reputacdo da empresa no mercado de trabalho ja atua
como um incentivo para muitas pessoas. Além disso, nas grandes organizagdes, os departa-
mentos de Recursos Humanos bem estruturados trabalham em conjunto com os lideres para
impulsionar a motivagao dos funcionarios.

No caso das pequenas empresas, a dinamica pode ser um pouco diferente.
Geralmente, a tarefa de motivar os colaboradores recai sobre o lider principal, que é o
fundador da empre- sa. No entanto, mesmo nessas situa¢des, hd muito a oferecer a equipe.
E essencial que o lider identifique os pontos fortes da empresa e das funcdes
desempenhadas pelos trabalhadores e saiba destaca-los.

Outro quesito é o reconhecimento e os elogios. Um trabalho bem executado deve ser
destacado perante a equipe e servir de exemplo para todos. Pequenos prémios, como um
jan- tar, podem ser concedidos aos colaboradores que se destacaram durante o més. E
importante garantir que os critérios de sele¢dao dos melhores funcionarios sejam claros.

Dentro do contexto da motivacdo baseada em incentivos financeiros, considera-se o
dinheiro como o principal motivador do comportamento humano no ambiente
organizacional. McGregor (1999) observa que o contrato de trabalho é visto como um
acordo em que o em- pregado aceita ser direcionado em troca de recompensas financeiras,
e o dinheiro é utilizado pela gestdo como um instrumento para obter aceita¢do e controle.

O papel do dinheiro também é abordado por Hersey e Blanchard (1974), que
destacam que, em geral, o interesse das pessoas ndo esta no dinheiro em si, mas sim no que
ele repre- senta em termos de possibilidade de satisfazer suas necessidades em todos os
niveis. Esses autores argumentam que, por meio do dinheiro, um individuo pode adquirir
bens que lhe per- mitam, por exemplo, participar de um clube (satisfazendo necessidades
sociais), alcancar um determinado status social (atendendo as necessidades de estima) ou
realizar objetivos pessoais que satisfacam a necessidade de auto realizacdo.
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Quanto a eficacia das recompensas para incentivar comportamentos positivos nos
fun- ciondrios, Handy (1978) enfatiza que certas condi¢cdes devem ser atendidas para que os
pres- supostos tedricos de que as pessoas trabalhardo mais quando recompensadas pelo
desempenho sejam validos. Essas condicdes incluem:

a) O individuo considerar a recompensa como valiosa o suficiente para justificar o
esforco extra;

b) O desempenho poder ser medido e claramente atribuido ao individuo;

c) O individuo desejar especificamente esse tipo de recompensa;

d) O aumento no desempenho nao se tornar o novo padrdao minimo.

No entanto, de acordo com Gomes e Quelhas (2003), se alguma das condicGes "a",
"b" ou "c" ndo for atendida, é provavel que o individuo perceba a recompensa apenas como
uma melhoria geral no ambiente de trabalho, e o0 aumento esperado de produtividade,
conforme desejado pela gestdo, ndo ocorrerd. Além disso, se um nivel maior de
produtividade obtido por meio de recompensas for estabelecido como o novo padrao
minimo, violando assim a condicdo "d", isso podera prejudicar significativamente a
credibilidade da gestdo e do sistema de remuneracao.

Mas, além da parte financeira, para manter uma motivacdo continua no trabalho, é
es- sencial que o individuo ocupe uma posicio que ofereca desafios e lhe conceda
autonomia para tomar decisdes. Isso envolve sentimentos de crescimento pessoal,
reconhecimento profissio- nal e autorrealizacdo, e esta diretamente relacionado as tarefas
realizadas no trabalho.

Por isso é essencial que os gestores compreendam os processos psicolégicos da moti-
vagdo. Pesquisas indicam que bons lideres utilizam 80% de competéncia comportamental e
apenas 20% de competéncia técnica, o que significa que eles entendem profundamente as
pessoas (MARTINS, 2013).

Assim, um lider habilidoso é capaz de despertar os motivos e razdes que levam uma
pessoa a trazer ideias e aplica-las na pratica para melhorar processos e promover a inovagao.
Para isso, é necessario que o lider conheca bem sua equipe, pois cada individuo tem sua proé-
pria perspectiva do mundo. A capacidade de comunicar a visdo e inspirar a equipe é crucial
nesse processo. Além disso, o lider deve saber conduzir a equipe, reconhecer os talentos e
desenvolver as habilidades necessarias para que todos trabalhem em harmonia. A motivacdo
também aumenta quando os colaboradores sentem que estdo progredindo e dominando
melhor algum processo.

Por outro lado, o desanimo e a frustracdo surgem quando os colaboradores se
sentem perdidos, sem saber quais expectativas tém sobre eles, para onde estdo indo e
guando ndo re- cebem o apoio necessario para lidar com as dificuldades.

Para Miranda e Barbosa (2016), uma abordagem inicial seria conhecer a pessoa que
trabalha para a empresa, procurar entender seus interesses, objetivos e o seu dia a dia fora
do trabalho. Isso ocorre porque a vida pessoal das pessoas estd intimamente ligada ao seu
com- portamento dentro da organizacao.

12



E através da compreensdo da vida de cada individuo que se estabelece a base da
motivacdo, que é algo que varia de acordo com os sentimentos, dese- jos e vontades de cada
um, e que pode mudar a qualqguer momento.

Além disso, a correlagao entre o conhecimento dos funcionarios e o sucesso de uma
empresa € direta. Colaboradores bem treinados e estimulados a aprender cada vez mais
serdo o motor da inovac¢ao que pode colocar a organizacdo a frente da concorréncia.

Assim, assegurar a motivacdo dos funcionarios também implica otimizar o fator lide-
ranga, o que requer uma mudanc¢a na forma de pensar e agir daqueles que ocupam cargos
de diregdo e supervisdo em toda a organiza¢do, desde os niveis mais baixos até os mais altos.
Esse aspecto pode ser considerado um dos desafios mais complexos quando se trata dos
fato- res higiénicos mencionados por Herzberg.

4.1. Motivacdo no setor publico

No ambiente publico, a motivacao e os fatores que a influenciam possuem algumas
particularidades notdveis, que divergem significativamente dos padrées observados nas
orga- niza¢Ges privadas. Segundo Houston (2000), os individuos que trabalham no setor
publico muitas vezes tém valores e motivacdes distintas daqueles empregados em empresas
privadas. Além disso, Crewson (1997) ressalta que os funcionarios publicos tém expectativas
diferentes em comparag¢dao com os empregados do setor privado, o que torna essencial
entender essas diferencas ao abordar o comportamento humano nas organizagdes publicas.

A nobreza da missdao do servico publico é frequentemente citada como um dos
fatores mais impactantes na motivacdo dos funciondrios para realizar seu trabalho.
Conforme Mann (2006), o desejo de servir o bem publico é uma forca motriz predominante
na forca de traba- |ho do setor publico. Chanlat (2002) reforca essa perspectiva ao destacar
que o orgulho de pertencer a uma categoria que se define pelo servico a comunidade é um
poderoso motivador quando verdadeiramente experimentado. A ética do bem comum é
inerente ao tipo de trabalhorealizado no setor publico, e essa dimensdo desempenha um
papel central na motivacao dos servidores.

No entanto, no setor publico, a motivacao é influenciada por critérios especificos que
muitas vezes divergem daqueles encontrados no setor privado. Os planos de carreira para
ser- vidores publicos, que frequentemente demandam tempo e sorte, sdo considerados
fatores desmotivadores, conforme argumenta Alencar (2010). Malik (1998) aponta uma série
de crité-rios relevantes relacionados a motivacdo no setor publico, incluindo o status da
profissdo, organizacdo do ambiente de trabalho, status da instituicdo, condi¢cbes de
trabalho, segurancano emprego, produtividade, beneficios, bonificacbes, comprometimento
com a organizacdo e estabilidade. No entanto, muitas organizagGes publicas nao
demonstram uma preocupac¢do significativa com esses fatores e, portanto, enfrentam
dificuldades em motivar os funciondriose melhorar a produtividade.
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O ambiente de trabalho também desempenha um papel vital na motivagdo dos
servido-res publicos. O ambiente institucional, onde os servidores passam a maior parte de
seu tempo, pode ser afetado por influéncias internas e externas, tornando-o Unico. Como
resultado, cada servidor contribui para o ambiente de trabalho com seu conhecimento e
caracteristicas pesso- ais. E fundamental que a administracdo publica ndo se limite a motivar
os servidores, mas também crie um ambiente motivador onde eles busquem atender as suas
préprias necessida- des e cumprir seu papel funcional de maneira eficaz.

No contexto mais amplo das organizag¢des, os colaboradores buscam recompensas
em troca de seu desempenho. O "contrato psicoldgico", conforme explicado por Montana e
Char- nov (2003), representa a compreensdo tacita de que os colaboradores esperam
receber benefi- cios, como um bom saldrio, promogdes e oportunidades, em troca de um
desempenho ade- quado. Robbins (2002) identifica diversos fatores que afetam a
motivacdo dos colaboradores nas organizagdes, incluindo saldrios, autoestima e
reconhecimento, relacionamentos no local de trabalho, promocgdes, treinamentos,
beneficios, seguranca no emprego, condicdes fisicas detrabalho e estrutura de apoio.

Gordon, citado por Montana e Charnov (2003), destaca fatores essenciais que moti-
vam os colaboradores a desempenhar um trabalho de qualidade, incluindo o respeito pela
pes- soa, salarios competitivos, oportunidades para realizar um trabalho de qualidade, a
importan- cia do trabalho, oportunidades de crescimento e desenvolvimento pessoal e
autonomia no tra- balho.

No entanto, no contexto das organizacdes publicas, a motivacdo pode ser mais
desafi- adora de se manter. Malik (1988) destaca que a motivacdao no setor publico muitas
vezes é considerada um problema intrinseco as pessoas, negligenciando a influéncia dos
fatores de trabalho. Correa (2010) aponta que a hierarquia de motivos é usada para julgar os
servidores de acordo com o entendimento da geréncia, e as organizacdes publicas muitas
vezes ndo de- monstram grande preocupacdao com fatores cruciais, como o mercado de
trabalho, o desenvol-vimento de seus profissionais e a comunidade atendida. Essa falta de
atencdo aos fatores mo- tivacionais dificulta a motivacdo dos colaboradores e a melhoria de
seu desempenho.

As teorias motivacionais, como mencionado anteriormente, sdo amplamente
debatidas em relacdo a motivacdo no setor publico. No entanto, a aplicacdo direta dessas
teorias ao con- texto do servico publico muitas vezes se torna problematica devido a sua
natureza especifica.

Perry e Wise (1990) introduziram o conceito de "Public Service Motivation" (PSM),
que se refere a predisposicao individual para responder a motivacdes principalmente ligadas
a institui¢des publicas. Isso destaca a diferenga entre servidores publicos e funciondrios de
em- presas privadas em termos de motivacdes, com os primeiros sendo mais orientados
para re- compensas intrinsecas.
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Para entender melhor a motivagdo no setor publico, Perry (1996) desenvolveu um
modelo composto por quatro componentes: atracdo por "fazer" politica, comprometimento
com ointeresse publico, compaixdo e auto sacrificio. Embora seja inovador na compreensao
das motivacbes que levam as pessoas a se tornarem servidores publicos, esse modelo foca
princi- palmente nas motivacGes para ingressar no setor, ndao considerando as razdes pelas
quais os servidores permanecem ou saem.

Crewson (1997) destaca a importancia de entender que os servidores publicos tém
ex- pectativas e motivagdes diferentes daqueles que trabalham no setor privado. Ele enfatiza
a necessidade de uma analise multifacetada das relacées de trabalho, levando em
consideracdo o contexto das organizacdes, os sistemas de recompensa, os padrdes de
resultados e outras variaveis.

Quanto ao cendrio brasileiro, Marconi (2004) aponta que a gestdo de recursos huma-
nos no setor publico enfrenta desafios significativos. Isso inclui a falta de diretrizes gerais
para politicas de recursos humanos, a falta de informatizacdo na area de RH, a burocracia as-
sociada a ineficiéncia e a estrutura de cargos rigida e pouco atualizada. O autor argumenta
gue essa situacdo contribui para a estagnacdo da forca de trabalho do setor publico,
afetando a motivacdo e a capacidade de atender as necessidades da sociedade.

Além disso, Klein e Mascarenhas (2016) e Avaristo e Ubeda (2017) realizaram estu-
dos sobre a satisfacdo e retencdo de servidores publicos no Brasil. Eles observaram que fato-
res extrinsecos, como remuneracdo, desempenham um papel significativo na satisfacdo e re-
tencdo dos servidores. Isso contrasta com a énfase em fatores intrinsecos, como a missao do
servi¢co publico, comumente associada a motivacdo no setor publico. A complexidade do ce-
nario brasileiro torna essencial uma andlise independente e adaptada a realidade do pais.

E fundamental reconhecer que o setor publico brasileiro esta passando por mudancas
significativas devido a demandas crescentes da sociedade por eficiéncia, transparéncia e
ética.lsso exige uma revisdo dos modelos de gestdo de recursos humanos e uma abordagem
mais flexivel para motivar os servidores publicos, considerando fatores extrinsecos e
intrinsecos.

Para abordar essas questdes e promover a motivacdao no setor publico, destaca-se a
im- portancia de adotar praticas de gestdo inovadoras e eficazes, que incluem o
planejamento es- tratégico com metas claras, acompanhamento e avaliacdo de resultados, e
até mesmo recom- pensas por desempenho. A motivacdo dos servidores publicos é um
desafio complexo, mas pode ser abordada com sucesso por meio de uma compreensao
profunda das peculiaridades dosetor publico e da implementacdo de estratégias de gestao
adequadas.

Assim, a motivacdo no setor publico é uma questdo complexa que envolve a
interacdo de multiplos fatores. As teorias tradicionais nem sempre se aplicam diretamente
ao contexto do servico publico, e a motivacdo dos servidores pode ser afetada por desafios
especificos, como a rigidez da estrutura de cargos e a falta de reconhecimento.
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Compreender essas com- plexidades é fundamental para promover um ambiente de
trabalho motivador e eficaz no setorpublico brasileiro.

5 CONCLUSAO

Ao analisar as teorias motivacionais e as pesquisas realizadas por estudiosos da drea,
fica evidente que a motivagao desempenha um papel extremamente importante nas organi-
zagOes. A conclusdo deste estudo demonstra que esse impacto se estende para além do se-
tor privado e é de igual relevancia no setor publico.

O objetivo central deste trabalho era analisar a importancia da motivacdo no setor
publico, investigando como seu impacto se reproduz na qualidade do trabalho exercido.

Nesse sentido, a pesquisa revela que a motivacao € uma forga motriz que transcende
as fronteiras entre os setores publico e privado. Ela é essencial para desencadear o
comprome- timento e o alto desempenho dos funciondrios, independentemente do
contexto organiza- cional em que atuam.

No ambito do setor publico, a motivacdo emerge como um fator crucial para garantir
gue os servicos prestados a sociedade alcancem um padrdo de exceléncia e eficiéncia. Servi-
dores publicos motivados tendem a se dedicar com afinco ao atendimento dos cidaddos,
contribuindo substancialmente para a constru¢do de uma administragdo publica eficaz e
eficiente. Portanto, o foco em estratégias motivacionais no setor publico é fundamental para
garantir que os objetivos governamentais sejam alcancados de maneira satisfatoria, abor-
dando assim a problematica central de como a motivacao interfere no setor publico.

As instituicdes publicas precisam estabelecer um relacionamento motivacional com
sua equipe de trabalho, por meio de a¢des que vao desde bonificacdes e treinamentos até
programas de capacitacdo, participacdo nos lucros e garantia de seguranca profissional. Es-
tes elementos demonstram o comprometimento da instituicdo publica com seus servidores,
valorizando-os e incentivando-os a se engajar nas metas e politicas governamentais.

Conclui-se, portanto, que os objetivos das instituicdes publicas também sé serao al-
cangados quando os servidores se sentirem satisfeitos e atingirem seus préprios objetivos.
Para isso, é essencial compreender como a motiva¢do opera, considerando que cada indivi-
duo é motivado por fatores que podem variar ao longo do tempo. Além disso, a motivacao
deve ser cultivada tanto pela instituicdo publica quanto pelo préprio individuo, que precisa
ter clareza sobre seus desejos e metas para alcancar resultados melhores em conjunto.

E notavel que as instituicdes publicas que promovem um ambiente adequado tém
maior probabilidade de contar com servidores mais motivados. A busca por significado de-
sempenha um papel fundamental no estudo da motivacdo no setor publico, pois representa
um caminho importante para a satisfacdo e eficacia do servico publico. Isso resulta em uma
sociedade mais satisfeita com os servigos oferecidos e, por consequéncia, em uma adminis-
tracao publica mais eficiente.
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Assim, fica evidente que, tanto no setor publico quanto no privado, o individuo esta
constantemente estimulado, e esses estimulos sdo fundamentais para o desempenho de
suas fungdes e o alcance de metas. Esses estimulos podem ocorrer por meio do reconheci-
mento dos feitos dos servidores, de incentivos financeiros e da oferta de oportunidades de
treinamento para o crescimento profissional.

A motivacdo dos funcionarios, embora seja um elemento abstrato no ambiente orga-
nizacional e muitas vezes negligenciada na gestao, é um fator fundamental para o sucesso da
organizac3o, seja ela publica ou privada. E imprescindivel encara-la e trata-la como tal, caso
contrdrio, todos os esforcos para modernizacdo de processos, conquista de clientes, expan-
sdo de mercados, investimento em tecnologia e busca por maior competitividade e lucrativi-
dade podem ser frustrados devido a uma abordagem inadequada da questdo da motivacao
dos recursos humanos, incluindo os servidores publicos. Portanto, ao atender ao objetivo
deste trabalho de analisar a importancia da motivagdo no setor publico, podemos afirmar
gue essa importancia é inegavel e substancial, influenciando diretamente a qualidade do
trabalho exercido no ambito governamental.
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