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RESUMO

Este trabalho visa apresentar quais fatores deverédo ser considerados para que haja motivagao nas
organizacbes publicas e que acometem a insatisfacdo profissional dos servidores publicos,
identificando pontos que devem ser respeitados para que haja a motivagao desses agentes, fator
essencial para o sucesso da atividade humana, resultando em um trabalho positivo do gestor
publico, através de uma administracéo eficiente com relevancia ao comportamento motivacional
e boas praticas de gestdo. Fez-se necessario conceituar motivacdo para compreender os fatores
que levam a mesma. Procurou-se entender quais estimulos internos e externos influem o caminho
que leva a motivacdo em um ambiente com caracteristicas complexas que envolvem o setor
publico. Para isso, foi utilizado de referencial tedrico que abrange a elucidacdo de diversas teorias
que envolvem o tema motivacdo, e, programas especificos voltados para organizacdes publicas,
implantados através de meios de estudo entendendo sua operacionalizacdo e variaveis. A
metodologia utilizada foi de pesquisa bibliografica realizada em livros, revistas e artigos
cientificos que discorrem sobre o tema para que fosse possivel entender o processo motivacional,
sua relacdo com as organizacGes publicas e concluir a sua aplicabilidade junto aos agentes
pabicos traduzindo em uma administracéo publica eficiente.

Palavras-chave: Motivacdo. Organizagdes Publicas. Comportamento Organizacional.



ABSTRACT

This paper aims to present which factors should be considered for motivation in public
organizations and which affect the professional dissatisfaction of public workers, identifying
points that must be respected in order to motivate these employees, an essential factor for the
success of human activity, resulting in a positive work of the public manager, through an efficient
administration with relevance to motivational behavior and good management practices. It was
necessary to conceptualize motivation to understand the factors that lead to it. We sought to
understand which internal and external stimuli influence the path that leads to motivation in an
environment with complex characteristics that involve the public sector. For this, it was used a
theoretical framework that covers the elucidation of several theories that involve the motivation
theme, and, specific programs aimed at public organizations, implemented through means of
study understanding its operationalization and variables. The methodology used was a
bibliographical research carried out in books, journals and scientific articles that discuss the
subject so that it was possible to understand the motivational process, its relation with the public
organizations and to conclude its applicability with the public agents, translating into an efficient
public administration.

Keywords: Motivation. Public Organizations. Organizational Behavior.
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1 INTRODUCAO

Conhecer o comportamento humano sob a perspectiva de uma organizacdo publica exige que
sejam consideradas as relacdes entre as pessoas (agentes publicos) e a organizacdo. E é nessa
relacdo entre o individuo (agente publico) e a organizacdo (agentes em interacdo) que se destaca
o fendmeno da motivacdo (BERGUE, 2012, p. 12).

Questionar quais fatores motivacionais afetam a permanéncia e o contentamento de funcionarios
publicos é um assunto de suma importancia para a administragdo publica brasileira atual
(KLEIN; MASCARENHAS, 2012).

Este trabalho trata-se de um estudo tedrico e empirico sobre fatores motivacionais extrinsecos e
intrinsecos nas organizacgdes publicas.

As pessoas que trabalham nas organizagdes passam a ser fonte de maior interesse, e de acordo
com diversos autores sdo o0s individuos que possibilitam a vantagem competitiva nas
organizacdes (PIRES; MACEDO, 2006).

Motiva-las torna-se um grande compromisso da gestdo. De acordo com Bergue, a motivacdo
humana, em especial no ambiente de trabalho, sofre a influéncia de diversos fatores como as
“limitacdes culturais (crencas, valores, etc.), os objetivos individuais e os métodos de diagnostico
e intervencdo (varidveis da andlise)”. Expressa ainda que somadas a esses fatores, as bases
tedricas de orientacdo mecanicista, humanista, comportamental e outras permitem Vvarios
entendimentos sobre a motivagdo humana. Refor¢a que a motivagdo das pessoas no ambiente do
servico publico comparada a constituicdo da esfera privada é coberta de tamanha complexidade
decorrente de caracteristicas de natureza cultural, politica, econémica e legal que caracterizam
esse setor (BERGUE, 2012, p. 18).

Considerando que a forca motivacional varia de cada um e que os individuos detém diferentes
expectativas referentes ao trabalho e vida pessoal, cabe ao gestor publico entender o que leva ao
comportamento das pessoas e como motiva-las (BERGUE, 2012, p. 20).

Conceituando motivagao: “Vamos definir motivagdo como o processo responsavel pela
intensidade, direcdo e persisténcia dos esforcos de uma pessoa para o0 alcance de uma
determinada meta” (ROBBINS, 2005, p. 132, grifo do autor).

Trata-se de um anseio continuo para o alcance de um proposito, seja este decorrente de uma
necessidade ou de um estado de satisfagdo (BERGUE, 2012, p. 19).
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Robbins cita que a intensidade se refere ao esfor¢o despendido, 0 quanto ha de motivagéo, porém
€ necessario que esse esfor¢o conduza a uma direcéo benéfica a organizacdo onde os empregados
motivados persistem até o alcance de seus objetivos.

O conceito de motivacdo pode ser resumido nos seguintes termos: quanto a orientagdo para
alcance de um objetivo, quanto aos fatores que estimulam o comportamento de um individuo, e a
reacao subjetiva que apresenta o organismo (LOBOS, 1975).

Torna-se indispensavel entender quais sdo as caracteristicas referentes a motivagdo existentes na
administracdo publica. Considerando fatores como direcionadores do comportamento pessoal,
essenciais a condicdo do desempenho de sua funcdo, chamados de fatores motivacionais
intrinsecos, classificados como mais verdadeiros ja que derivam da intensidade da motivacdo; ou
extrinsecos ao trabalho, relativos as circunstancias do meio em que se esta inserido, chamados de
fatores motivacionais extrinsecos (KLEIN; MASCARENHAS, 2016).

Klein e Mascarenhas citam que de acordo com diversos escritores, a motivacdo dos servidores se
deve a “dimensdes intrinsecas, ou simbolicas do trabalho, tais como altruismo, comportamento
pro-social, lealdade e prazer com o trabalho, comprometimento com objetivos institucionais,
senso de dever, de autonomia e responsabilidade de servir a sociedade e ao interesse publico”.
Citam ainda que esses fatores relativos a pratica das atividades suprem certas faltas dos
individuos “como o prazer e a identificagdo com o trabalho, a busca por desenvolvimento pessoal
e profissional, o status do cargo, a busca por responsabilidade e a autonomia na execucao do
trabalho, o reconhecimento dos colegas, entre outros” (KLEIN; MASCARENHAS, 2016, p. 20-
21).

Ja os fatores motivacionais extrinsecos, a titulo de exemplo, grandes remuneracdes e beneficios,
teriam menor grau de importancia para os servidores publicos. Klein e Mascarenhas expdem
ainda, baseados na teoria dos dois fatores de Herzberg que “... a oferta dos fatores extrinsecos
(higiénicos) satisfaz necessidades basicas dos individuos, reduzindo fontes de desconforto...”
Como exemplo citam “... 0 ambiente organizacional, seguranca e salde no trabalho, salarios,
remuneragdes e beneficios” (KLEIN; MASCARENHAS, 2016, p. 20-21).

Deve-se considerar que ambos os fatores, intrinsecos e extrinsecos influenciam o comportamento
dos funcionarios publicos e podem coexistir nas organiza¢fes publicas como ter um salario alto
(motivacéo extrinseca) e também trabalhar no que gosta ou, ainda, esforcar-se no trabalho que ja
é realizado com louvor (motivagdo intrinseca) e conseguir superar a meta proposta (motivacao
extrinseca) (KLEIN; MASCARENHAS, 2016).
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Tratando motivacdo como um processo que esta fortemente ligado ao sentido do trabalho e as
circunstancias da organizacdo publica, programas especificos podem ser realizados visando a
busca para a motivacao das pessoas (BERGUE, 2012, p. 35).

1.1 Hipdtese do problema de pesquisa: Analisar e apresentar quais fatores deverdo ser
considerados para que haja motivacdo nas organizacdes publicas considerando um ambiente com
caracteristicas complexas que envolvem o setor publico. Traduzindo no alcance de propdsitos das
organizacOes que consiste em atingir seus objetivos como servicos eficientes para os diversos
segmentos da sociedade.

1.2 Objetivo Geral: Analisar a importancia da motivacdo para as organizacGes publicas
compreendendo 0s mecanismos motivacionais.

1.3 Objetivos Especificos: Analisar as especificidades e desafios da motivacdo das pessoas nas
organizagBes publicas e identificar maneiras de como o gestor publico poderd motivar os
empregados considerando determinantes como expectativas dos individuos dentro das referidas
organizacgoes.

Este trabalho serd desenvolvido a partir de temas que envolvem motivacdo nas OrganizacGes
Publicas organizados em seis se¢des e seguinte estrutura:

Introducdo; Referencial Tedrico que serd composto da explanacdo de cada uma das teorias que
abordam a Motivacdo e seus desmembramentos e implicacdes, voltadas ao aspecto
organizacional e o processo motivacional nas organizacfes publicas; As relacdes existentes entre
as teorias motivacionais contemporaneas e as organizagdes, suas aplicabilidades, mecanismos
motivacionais e programas especificos voltados para as organizacdes publicas, do Processo
Motivacional e das relacdes das teorias e seus programas especificos; Desenvolvimento contendo
proposta metodoldgica utilizada através de pesquisa bibliografica; Analise dos Resultados do

Estudo; e Consideragdes Finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Teorias que abordam a Motivacgao

H& diversos autores que discorrem sobre o tema Motivacdo seus desmembramentos e
complicacdes voltados ao aspecto organizacional. Algumas teorias na década de 1950 foram
definidas e que até hoje sdo as mais conhecidas e mais representativas quer seja pelo
desenvolvimento de novas teorias quer seja pela aplicagdo de seus conteldos para entender a
motivagdo. S&o elas: Teoria da hierarquia das necessidades, Teoria X e Y, e Teoria de dois
fatores (ROBBINS, 2005, p. 132).

A seguir, estdo demonstradas as espécies ou tipos de teorias existentes e seus respectivos

desdobramentos.

TECRIA DA HIERARQUIA DAS MECESSIDADES

TEORIAX e Y

TEORIA DE DOIS FATORES

TECRIA ERG

TEORIA DAS MECESSIDADES DE McCLELLAND

TEORIA DA AVALIACAD COGNITIVA

TEORIAS

TEORIA DA FIXACAO DE OBIETIVOS

TEORIA DO REFORCO

TEORIA DO FLAMEIAMENTC DO TRABALHOD
TECRIA DA EGUIDADE

TECRIA DA EXPECTATIVA

Figura 1— Tipos de teorias
Fonte: Adaptada de BERGUE, Sandro T — Comportamento Organizacional 2012 e ROBBINS, Stephen P —
Comportamento Organizacional 2005.
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2.1.1 Teoria da Hierarquia das Necessidades

Como o comportamento humano é bastante variado e profundo, um dos fatores que podem altera-
lo, € a motivacdo e o que motiva os individuos pode ser hierarquizado (BERGUE, 2012).

Trata-se da teoria mais conhecida e também chamada de pirdmide de Abraham Maslow tendo
como principio que dentro de cada individuo h&d uma hierarquia de cinco categorias de

necessidades, a saber:

1. Fisioldgica: tais como a fome, a sede, 0 sono e demais necessidades do corpo;

2. Seguranca: trata-se de seguranca e protecdo contra danos fisicos e emocionais, como
estabilidade em um emprego, plano de satde ou de beneficios, etc.;

3. Social: engloba afeicdo, aceitacdo, amizade e sensacdo de fazer parte de um grupo como
um clube ou sociedade;

4. Estima: composta por duas vertentes, fatores internos de estima, como respeito préprio,
realizacdo e autonomia, e fatores externos, como status, reconhecimento e atencéo.

5. Autorealizacdo: onde ha a finalidade de se tornar tudo aquilo que o individuo possa ser,
compreendendo crescimento, alcance de sua respectiva potencialidade e seu pleno

autodesenvolvimento.

Necessidades
de
autorrealizacio
(desanyolvimento pessond,
ot}

Necessidades de estima
fAuloesliva, recorbwcmanto, stadas)

; Necessidades socials

Figura 2 — Piramide de Maslow
Fonte: Adaptada de BERGUE, Sandro T — Comportamento Organizacional 2012, p.26


https://pt.wikipedia.org/wiki/Fome
https://pt.wikipedia.org/wiki/Sede
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De acordo com Maslow, é necessario verificar onde o individuo se encontra nessa hierarquia para
assim motiva-lo.

Mesmo tendo sido considerada uma melhoria em face as antigas teorias e embora seja empregada
em ambientes organizacionais, ha contradicdes e opinides diferentes sobre a mesma ja que ndo ha

comprovacao empirica consideravel (ROBBINS, 2005, p. 133).

2.1.2 TeoriaXeY

Idealizada por Douglas McGregor, em seu livro The Human Side of Enterprise, na qual propds
duas visdes diferentes do ser humano, sendo uma essencialmente negativa, chamada de Teoria X
onde os funcionarios tém aversdo ao trabalho, sdo preguicosos, trabalham exclusivamente pelo
dinheiro, sem um programa de incentivo sofrendo ameaca e coergdo e por isso precisam ser
constantemente supervisionados, e, outra positiva, chamada de Teoria Y onde os funcionarios séo
dedicados, eficientes, inovadores, buscam responsabilidades, possuem autogestdo e autocontrole.
Os individuos sentem-se compensados pelo reconhecimento e pelo crescimento profissional. De
acordo com Stephen Robbins, ndo ha clareza de que as referidas teorias sejam validas nem de que
a aceitacdo da Teoria Y e modificacdo do comportamento pessoal trara consequentemente um

funcionario mais motivado dentro da organizacdo (ROBBINS, 2005, p. 133-134).

2.1.3 Teoria de dois fatores

A teoria de dois fatores proposta pelo psic6logo americano Frederick Herzberg aborda a situagédo
da motivacdo e satisfacdo das pessoas acreditando que a relacdo entre empregado e trabalho é
basica determinando seu éxito ou fracasso (ROBBINS, 2005, p. 134).

De acordo com Herzberg, os fatores que levam a satisfagdo no trabalho s@o diferentes dos que
levam a insatisfacdo e que cabe aos gestores saber motiva-los dentro das organizacfes
(BERGUE, 2012, p. 28).

Em sua teoria, indicou que sdo dois os fatores que afetam o individuo:

" Os fatores motivacionais ou intrinsecos relacionados a satisfagdo no trabalho como trabalho em

si, reconhecimento, responsabilidade e a realizagao.


https://pt.wikipedia.org/wiki/Douglas_McGregor
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- Os fatores higiénicos ou extrinsecos que levam a insatisfacdo em torno do trabalho como
qualidade da supervisdo, remuneracdo, politicas das organizacdes, condicdes fisicas de trabalho,
relacionamento e seguranca no emprego. Estes ndo colaboram para intensificar a satisfagdo, mas
garantem que os colaboradores ndo se sintam insatisfeitos no que se refere ao desenvolvimento
de sua tarefa (BERGUE, 2012).

Embora houvesse quem questionasse a teoria de Herzberg apontando criticas com rela¢do a sua
confiabilidade e inconsisténcia por ignorar mudangas que podem ocorrer de acordo com as
situacOes, dentre outras, sua teoria € conhecida pelas organizacdes atuais atribuindo a ele a
notdria verticalizacdo das funcbes em que os funcionarios tenham mais comprometimento e
controle de seu trabalho (ROBBINS, 2005, p. 136).

Como citado anteriormente, embora muito conhecidas as trés teorias aqui mencionadas, novas

teorias surgiram sobre a motivacdo dos individuos dentro das organizacoes.

2.1.4 Teoria ERG

Trabalhada sobre a hierarquia das necessidades de Maslow, esta teoria apresentada por Clayton
Alderfer sintetizou as necessidades humanas em trés grupos: Existéncia, Relacionamento e
Crescimento, onde Existéncia sdo nossas necessidades materiais basicas como fisioldgicas e de
seguranca; de Relacionamento, voltada para nossas relacfes interpessoais e de Crescimento
voltada para o desenvolvimento pessoal (ROBBINS, 2005, p. 136).

Robbins cita que nesta teoria mais de um tipo de necessidade pode ser satisfeita simultaneamente
e quando uma necessidade de nivel mais elevado € contida, aumenta o anseio de se realizar uma
necessidade de nivel menor e, ainda que, a referida teoria ndo presume a realidade de uma
hierarquia inflexivel.

O diferencial entre uma e outra disposicdo tedrica consiste no sentido ou direcdo do
desenvolvimento motivacional e ndo s6 no nimero de categorias que determinam a classificagao
das necessidades sendo cinco no modelo de Maslow e trés no de Aldefer (PEREZ-RAMOS,
1990).

Segundo Perez-Ramos:

“Para Maslow, o processo se realiza em forma progressiva, ascedente, de nivel a nivel de
categoria nas necessidades da escala hierarquica, para Aldefer esse processo pode ser
resultante de barreira e blogueios na satisfacdo das necessidades de categorias
hieragquicamente mais altas na escala, produzindo nesse caso, um retorno ou descenso
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as inferiores, sempre que nestas utimas o individuo tenha experimentado satisfacdo”

(PEREZ-RAMOS, 1990).

Robbins (2005), em seu livro Comportamento Organizacional, cita também que apesar de
diversos estudos darem fundamento a teoria ERG, ha indicios de que ela ndo tem um bom
resultado em certas organizagdes. Ainda assim retrata uma explicagdo mais apropriada da

hierarquia das necessidades.

2.1.5 Teoria das necessidades, de McClelland

Conforme citado por Robbins (2005), a teoria das necessidades desenvolvida David McClelland
destaca trés necessidades: realizacdo, poder e associacdo. Necessidade de realizacdo: procura da
exceléncia, de esforcar-se pelo sucesso. “Algumas pessoas parecem ter uma inclinagdo natural
para 0 sucesso. Elas buscam a realizacdo pessoal mais do que a recompensa pelo sucesso em si.
Elas tém desejo de fazer algo melhor ou de modo mais eficiente do que ja foi feito no passado”
(ROBBINS, 2005, p. 138).

Classifica essa vontade excessiva como a caréncia de realizacdo onde os individuos ndo contam
com a sorte, mas sim com situacfes desafiadoras em que ndo haja muita probabilidade de se
ganhar ou perder, mas que as situacGes tenham um meio termo, nem sob muito ou sob pouco
controle; Necessidade de poder: fazer com que 0s outros se comportem de um modo diferente ao
que comportariam, onde os individuos pendem a importar-se mais com a notoriedade a que um
desempenho efetivo; Necessidade de associacdo: anseio por convivios entre pessoas proximas e
amigas onde buscam um cenario de colaboracdo no lugar de competicdo (ROBBINS, 2005, p.
138).

2.1.6 Teoria da avaliagédo cognitiva

Esta teoria “propde que a introducdo de recompensas externas, como pagamento, para trabalhos
que eram anteriormente gratificantes apenas pelo seu conteido tende a reduzir a motivagdo”, ou
seja, em casos de compensacao por resultados superiores ao previsto, as compensacdes internas
que seria desenvolver um trabalho que preze, séo restringidas. Esta teoria reflete a forma que os

empregados sdo remunerados nas organiza¢oes (ROBBINS, 2005, p. 140).
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Nos dias atuais, Robbins cita que “quando as organizagdes utilizam motivadores externos como
remuneracdo e promocgOes para estimular o desempenho de seus funcionarios, isto e feito em
detrimento do interesse e da motivagao intrinsecos ao trabalho realizado”, e, ainda que esta teoria
pode ser consideravel para as funcdes que estdo localizadas na hierarquia intermediaria das
organizacOes, classificadas nem como muito macantes ou entediantes, nem como muito
estimulantes (ROBBINS, 2005, 140).

2.1.7 Teoria da fixacdo de objetivos

Esta teoria estuda o atingimento de objetivos com metas especificas e seus resultados sdo
baseados na especificagdo do objetivo, do desafio e da opinido sobre o desempenho. Segundo
Robbins, “se fatores como a capacitagcdo e a aceitacdo do objetivo forem mantidos constantes,
também podemaos afirmar que, quanto mais dificil o objetivo, mais alto o nivel do desempenho”.

Esta teoria demonstra que ao empregado que é dado um objetivo especifico com metas
desafiadoras, este utilizard mais esforco para executa-lo refletindo numa forca motivacional

consideravel que podem levar a evolucdo do desempenho. (ROBBINS, 2005, p. 140-141).

2.1.8 Teoria do reforco

A teoria do reforco aparece para analisar o comportamento do individuo nas organizacdes e por
isso estd presente quando se envolve motivacdo. Trata-se de “uma abordagem
comportamentalista, que argumenta que o reforgo condiciona 0 comportamento” e que ainda tem
muitos desdobramentos enquanto recurso motivacional (ROBBINS, 2005, p. 143).

A teoria do reforco desconsidera o estado interno das pessoas como ‘... sentimentos, atitudes,
expectativas e outras varidveis cognitivas” e se atenta no que lhes ocorre quando efetua uma
conduta. A teoria explica 0 comportamento e sua resposta ao ambiente, porém ndo se trata de
unica agdo (ROBBINS, 2005, p. 143).

2.1.9 Teoria do planejamento do trabalho

De acordo com Robbins (2005), “os estudos de Maslow, McGregor ¢ Herzberg abordaram a
importancia de se entender o préprio trabalho como uma possivel fonte de motivacéo”. Cita ainda


https://pt.wikipedia.org/wiki/Comportamento
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que recentemente investigacdes sobre planejamento do trabalho sdo fundamentados mais
categoéricos “de que a maneira como 0s elementos do trabalho sdo organizados pode aumentar ou
reduzir a motiva¢ao” (ROBBINS, 2005, p.143).

O Modelo de Caracteristicas do Trabalho apresenta a descricdo do trabalho em cinco aspectos:

- Variedade de habilidades: de acordo com as necessidades que o trabalho exige, diferentes
habilidades s&o demonstradas pelo empregado;

- Identidade da tarefa: demonstra o grau que o trabalho exige e empregado a executa em todas as
etapas;

- Significancia da tarefa: demonstra um consideravel resultado sobre a vida ou trabalho de outros
individuos;

- Autonomia: determina a liberdade do funcionario na programacdo de suas atribuicdes e na
definicdo dos métodos adotados;

- Retorno de seu trabalho (opinido): resposta ao resultado sobre a execucédo de seu trabalho bem
como seu desempenho (ROBBINS, 2005, p. 143).

Se um trabalho possui as caracteristicas acima, na visdo do comportamento motivacional, o
individuo que o executa tem recompensa interna, ou seja, tem a percepcdo da importancia do seu
trabalho, a sensacdo de responsabilidade pessoal e da eficiéncia de seu desempenho. O resultado
se traduzird em maior motivacdo, desempenho e contentamento do empregado que podera trazer

ganhos valiosos e importantes as organizacées (ROBBINS, 2005, p.143).

2.1.10 Teoria da equidade

Esta teoria retrata as comparages feitas por funcionarios com relacéo a seu trabalho, como sua
experiéncia, competéncia, conhecimento e remuneracdo, aumentos, recompensa, reconhecimento
e a dos outros. Segundo Robbins, quando essa comparacdo leva a assimilacdo de que estas
relagbes sdo iguais existe um estado de equidade. Ja quando ocorre o contrario, causa a
desmotivacdo, o sentimento de injustica, de indignacdo, de irritacdo que podem levar 0s
individuos a modificar seu jeito de trabalho com menos produtividade ou qualidade, prejudicando
a organizacdo (ROBBINS, 2005, p. 145).

No quadro a seguir, é demonstrada a nogdo geral de equidade.
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Onde a relagcdo mostra-se desigual quando ha percepcao de injustica pelo funcionario comparado
ao desempenho e recompensa de outros colegas, (R/I < R/I) como desempenhos diferentes e
remuneracdes iguais.

Mostra-se igual, quando ha a situacao de equidade ou de equilibrio (R/I = R/1).

Ou ainda, mostra-se também desigual quando o funcionario se vé com excesso de recompensas
comparadas ao desempenho e recompensa de outros colegas criando-se um sentimento de culpa
(R/1>R/I).

Comparacio® - ____Per:n-p-:in B
Ril, < Mg Injustica por ser sub-recompensado

R, = Rily Eqlidade

Rl > Rllg Injustica por ser super-recompensado

{] Cndle &/, sigeifica relaio anire resuliodo @ invesimento co funciondrio, & R/l relocBo enire resuliock: & invesfimenics de cuiros Rncionérios relevanies

Figura 3 — Teoria da Equidade: Compara¢do Resultados-entradas
ROBBINS, Stephen P- Comportamento Organizacional 2005, p.146

De acordo com Bergue (2012), esta teoria explica certos comportamentos dos individuos em
organizagOes publicas “porque esses ambientes tendem a privilegiar relagdes personalistas, fruto
dos tracos culturais patrimonialistas da gestdo publica brasileira”. Associada a vulnerabilidade
das politicas de carreira e remunera¢do as quais ndo observam condicBes de capacitacdo e
desempenho que evidenciem as diferencas referentes a pagamentos. Reforcando que cabe a
Administracdo Publica a composicdo e a efetivacdo de politicas de carreira e remuneragdo
aplicaveis as peculiaridades de desempenho devido as diversas competéncias existentes
transformando-as em recompensa aos individuos. E na sequéncia, que esse procedimento torne-se
admitido e reconhecido pela equipe (BERGUE, 2012, p. 32).

2.1.11 Teoria da expectativa
Tida como a teoria mais aceita nos dias atuais, voltada para motivagéo, a teoria da expectativa

criada por Victor Vroom “sustenta que a for¢a da tendéncia para agir de determinada maneira

depende da forca da expectativa de que esta acdo trara certo resultado, e da atracdo que este
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resultado exerce sobre o individuo”, ou seja, propde que o empregado se sente motivado a
empenhar-se quando confia que isto reverterd em uma boa avaliacdo de desempenho e que esta
avaliacdo traduzird em um aumento de salario ou promocdo e que por sua vez esses ganhos
proporcionardo o alcance de suas metas pessoais (ROBBINS, 2005, p. 148).

De acordo com que expde Bergue (2012), nessa teoria “em termos praticos, um servidor tendera a
empreender maior esforco no desenvolvimento de uma atividade quanto maior for a sua
percepcdo de que seu desempenho nessa atividade podera ser melhor avaliado”. (BERGUE,
2012, p. 31).

Considerando essa interpelacdo da motivacdo com o assunto avaliacdo de desempenho que esta
em ascendéncia na Administracdo Publica. Assim, esta teoria propde que a adequada avaliagdo de
desempenho levara o funcionério a compreensdo de recompensas organizacionais que sdo as
chamadas econdmicas ou simbdlicas, como pontuacdo para ascensdao na carreira, ou elevacao
para posicdo de chefia ou de suporte que implique em uma funcdo gratificada ou uma colocacao
de maior nivel; e, ainda, que todas essas acdes se traduzam na obtencdo de propositos pessoais
como aquisicdes, entretenimento, dentre outros (BERGUE, 2012, p. 31).

Compreendendo quatro variantes que sdo o esforco, o desempenho, a recompensa e 0s objetivos.
E que abrangem trés relacbes: Relacdo esforco-desempenho individual; Relacdo desempenho-
recompensa e Relagdo recompensa-objetivo pessoal (BERGUE, 2012, p. 31).

Robbins cita ainda que esta teoria ajuda a entender o porqué de tantos trabalhadores ndo se
sentirem motivados nas organiza¢fes contribuindo o minimo necessario para manter seus
empregos. Crendo que mesmo que se esforcem nunca terdo desempenho melhor ou acreditando
que seus administradores, com ou sem razdo, ndo gostem dos empregados e que isto resultard em
uma ma avaliacdo. Ou ainda que, mesmo se empenhando dentro da organizacdo ndo conseguem o
que lhes trariam satisfacdo pessoal como aumento de salario no lugar de uma promogédo, um

elogio ao invés de um servico mais desafiador (ROBBINS, 2005, p. 148).
2.2 Processo motivacional
Extraido do conceito de uma das teorias apresentadas no item anterior, teoria da Expectativa, a

motivacdo poderd ser maior se os funcionarios entenderem que as recompensas Virdo de acordo

com seus desempenhos dentro das organiza¢Ges (ROBBINS, 2005).
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Apesar de ndo ser uma ideia muito recente, as organizacdes tém buscado atualmente utilizar de
objetivos para motivar seus empregados convertendo os objetivos gerais em metas especificas.
Robbins cita ainda que sdo quatro os itens, que poderdo trazer as organizacbes melhorias de
servicos e aumento da qualidade, traduzidos em metas tangiveis utilizando-se de especificidade,
decisdo participativa, periodo determinado de tempo e retorno sobre o desempenho (ROBBINS,
2005).

Alternativas como, rodizio de tarefas para aquelas atividades que possuem uma mesma rotina,
ampliacdo de atividades, horario flexivel, plano de participacdo nos lucros também sdo praticas
que podem dar aos funcionarios maior visdo das organizaces além de motiva-las em seus
diferentes aspectos (ROBBINS, 2005, p. 167-168).

O processo motivacional pode traduzir-se em programas de reconhecimento que vao desde um
mural destacando o empregado padrdo a premiacdes, eventos dedicados a esses funcionarios e

destaque a nivel local, estadual e até mesmo nacional.
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3 AS RELACOES DAS TEORIAS MOTIVACIONAIS CONTEMPORANEAS E AS
ORGANIZACOES

Conforme citado por Bergue,

Aos administradores publicos, cabe a capacidade de compreensdo dos mecanismos
motivacionais e de comportamento dos individuos no ambiente organizacional e das
influéncias das relacdes e necessidades pessoais na dinamica de trabalho considerando as
estruturas funcionais com fortes tracos burocraticos e patrimonialistas da Administracdo

Pablica. (BERGUE, 2012, p. 21)

Na natureza dos meios de incentivo humano para a acao, esta a repulsa a privacao ou insucesso e
a oportunidade de ganho, ja que as pessoas procedem de acordo com o incentivo dado que se
traduzird em ganhos ou perdas. Assim o maior peso de um empregado estara ligado a perda de
seu oficio, o que ndo acontece na Administracdo Publica em circunstancias naturais. A
confirmagdo dessa alegacdo associa-se a estabilidade. “Nessa mesma linha de pensamento
comum, a flexibilizacdo da estabilidade é vista como um mecanismo de coer¢do do servidor
publico orientado para 0 aumento da produtividade de trabalho” (BERGUE, 2012, p. 21).

De acordo com os autores Bem; Prado; Delfino (2013, p. 1) “as instituicdes do Servico Publico,
assim como seus servidores, sdo fundamentais para o desenvolvimento de uma nagdo” € que uma
vez submetidos a inimeras alteracfes politicas e de conducdo de seus administradores, algumas
possibilidades foram admitidas para a solugdo dos problemas voltadas “a criacdo de politicas para
incentivo a Gestdo do Conhecimento e a motivacdo do grupo, assim como a aprendizagem
coletiva, compartilhamento de conhecimentos, desenvolvimento de competéncias, dentre outros.”
Ressaltam que as organizagBes publicas brasileiras, vém se conscientizando da necessidade de
fazer um reexame das referéncias e padrdo de gerir e que a motivacdo nas empresas publicas,
refere-se a pratica de desempenhar suas atribui¢ées atendendo com propriedade e dedicacdo 0s
servigos de relevancia da sociedade.

Os autores destacam que na busca para producao de resultados, se os entendimentos que auxiliam
para o atingimento dos propositos ndo forem intensamente ponderados e identificados pela alta
gestdo, os colaboradores irdo perder sua motivagdo para inovar e criar novas percepcdes para a
organizacdo (BEM; PRADO; DELFINO, 2013).
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3.1 Programas especificos

Programas especificos podem ser realizados dentro das organizagdes publicas mediante um
método de estudo e de identificacdo das relacdes a concepcdo de expressdes tedricas, de acordo
com Bergue (BERGUE, 2012, p.35).

PROGRAMA DE
RECONHEOMENTO

|
se RES ‘
— DE SERVIDORES —

acomzacio § S
DO HORARID DE !

| AMPLIADO DOS
TRABALH ;
\ s \scnwoon:s

—

ﬁ PROGRAMAS ﬁ
ESPECIFICOS
PROGRAMA DE \ / PROGRAMA DE

DESENVOLVIMENTO REMUNERACAO
SOCIAL ] VARIVEL

 POR
HABILIDADES
QUIRIDAS

Figura 4 — Programas especificos
Fonte: Adaptada de BERGUE, Sandro T — Comportamento Organizacional 2012 e ROBBINS, Stephen P —
Comportamento Organizacional 2005.

3.1.1 Programa de Reconhecimento dos Servidores

O programa motivacional de reconhecimento dos servidores compreende:

- reconhecimento publico como eventos, simbolos, brindes, folgas, cursos, bénus, dentre outros,
destacando o bom trabalho dos funcionérios e da equipe diante os demais e a Administracdo
Publica;

- melhoria de processos nos quais fossem sugeridos estimulos para o aperfeicoamento de
métodos, suporte e desempenho;
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- sugestdes onde os servidores possam expor suas ideias para o crescimento e evolucdo da
organizagdo. Observando para que o programa ndo finde nem haja mediocrizagdo das metas e
gratificacoes.

Robbins (2005) cita que o reconhecimento € o maior agente motivador no trabalho, quer seja

através de elogio, celebrando o sucesso da equipe a divulgacdo de desempenho.

3.1.2 Programa de Envolvimento Ampliado dos Servidores

Programa de envolvimento ampliado dos servidores ou processo participativo envolvido com o
sucesso da organizacdo propde a formacdo de diversos grupos, conforme exposto por Bergue
(2012):

- de estudo de melhorias feito através de individuos que possuem competéncias singulares e
préprias, transformados em grupos de estudo para a propostas de aperfeicoamento;

- deliberativos que estimulam a geracdo de grupos gestores na organizacdo e na administragdo de
fungdes ou campos caracteristicos como administracdo de pessoas, de materiais etc.;

- de racionalizacdo de aproveitamento de elementos ou insumos com grupos voltados para
conhecimentos de racionalizacdo e maior aproveitamento dos recursos organizacionais;

- de planejamento e definicdo de metas de trabalho permitindo que os servidores sejam mais
compromissados com as tarefas e fungdes (BERGUE, 2012, p. 36).

3.1.3 Programa de Remuneracéo Variavel

Robbins (2005, p. 40), cita que “planos de remuneragdo por unidades produzidas, incentivos
salariais, participacdo nos lucros e participacdo nos ganhos sdo algumas das formas possiveis de
programa de remuneracao variavel”.

Em organizacao publica, Bergue cita que “o programa de remuneracao varidvel envolve aspectos
que devem ser incorporados a politica de remuneracdo de pessoal da Administracdo Publica, a
saber, a incorporagdo de parcela variavel a cesta de remuneragdo e o rodizio de gratificagdo”

(BERGUE, 2012, p. 36).
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3.1.4 Programa de Remuneracéo por Habilidades Adquiridas

Segundo Bergue (2012, p. 37), o programa de remuneracdo por habilidades adquiridas abrange
atitudes e condutas advindas da “politica de remuneracdo de pessoal a ser implementada pela
Administracdo Publica, como a realizacdo de cursos de treinamento (perspectiva operacional) e a

realizacdo de cursos de desenvolvimento (perspectiva estratégica)”.

3.1.5 Programas de Beneficios

Os programas de beneficios sdo dirigidos para o suprimento de provimentos essenciais, da
satisfacdo e bem-estar fisico e social dos servidores como os vales (refeicdo, alimentacao, cultura,
dentre outros); e a concessdo de bolsas e auxilios como Bolsa de Estudos com critérios para
selecdo dos empregados participantes dos programas dentro das organizacdes (BERGUE, 2012,
p.36).

3.1.6 Programas de Envolvimento Social (responsabilidade social)

Os programas de envolvimento social na organizacéo, tendo conservado seus sentidos podem
gerar ganhos de realizacdo pessoal e de relacionamento em equipe. As atitudes de carater social,
incentivadas pela Administracdo Publica, podem atender as diversas parcelas carentes que vao
“desde programas de doacBes de alimentos e vestuario até acbes de prestacdo de servicos

voluntérios a asilos, escolas, comunidades carentes etc.” (BERGUE, 2012, 36-37).

3.1.7 Flexibilizacdo do Horario de Trabalho

Conforme exposto por Bergue, considerando que os individuos tém atividades fora da
organizacdo possuem necessidades pessoais diferentes que vdo desde o desempenho de outra
funcdo ou de outro oficio compativel com a execucdo do cargo publico como docéncia,
atividades artisticas ou de profissionais liberais, etc. até necessidades associadas ao tempo livre,
divertimentos, esportes ou desempenhar-se melhor em determinado horario que estaria
predisposto. Pessoas mostram-se mais produtivas em determinados horéarios do dia, outras teriam

a possibilidade de exercer atividade paralela que lhes trariam satisfagdo pessoal e profissional.
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Cita ainda que nem todas as tarefas ou setores da organizacdo podem adotar uma politica de
flexibilizacdo de horario por motivos diversos, porém ndo deixa totalmente afastada a
possibilidade da efetivacdo dessa politica em casos possiveis. E uma vez sendo passivel de

implantacéo trara retorno favoravel dos servidores nas organizacfes (BERGUE, 2012, p. 38).
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4 METODOLOGIA

Como exposto no artigo de Elias Garcia (2015, p. 1, apud GIL, 2002, p. 17), pesquisa trata-se do
“procedimento racional e sistematico que tem como objetivo proporcionar respostas aos
problemas que sdo propostos” e ainda que “a pesquisa bibliografica € desenvolvida com base em
material j& elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos” (GARCIA, 2015,
p. 2 apud GIL, 2002, p. 44). Para o desenvolvimento do trabalho, Garcia também cita em seu
artigo que o pesquisador ao fazer sua busca traz a tona um resultado ou um esclarecimento de um
problema anteriormente definido. E para que seja efetuada e classificada como cientifica alguns
procedimentos apresentados e reconhecidos pela comunidade cientifica, deverdo ser seguidos
pelo pesquisador (GARCIA, E, 2015).

Um aspecto significativo a se considerar é classificd-la corretamente aos preceitos da
metodologia. Sendo diversas as categorizacGes apresentadas como delineamentos com
agrupamentos que sdo as classificadas quanto a natureza, aos objetivos, procedimentos e objeto
de pesquisa, e, sem agrupamentos que podem ser relacionadas como pesquisa bibliogréfica,
pesquisa descritiva, pesquisa experimental, pesquisa documental, pesquisa levantamento,
pesquisa de campo e estudo de caso, segundo diversos autores (GARCIA, E., 2015, p. 1-2).

Este trabalho se caracteriza como uma pesquisa bibliogréafica. E apresentado em capitulos de
acordo com levantamento da bibliografia publicada em livros, revistas, artigos cientificos, que se
compde da Introducdo, Justificativa, Problema de Pesquisa e Hipdtese, Objetivos, Referencial
Técnico, Metodologia, Desenvolvimento e Consideracdes Finais comprovando que a pesquisa se
trata de pesquisa bibliografica, através da proposicdo de um problema de pesquisa e um objetivo
que estejam em consonancia com sua resposta extraida dos materiais citados. E como “toda
pesquisa, qualquer que seja seu delineamento ou classificacdo em termos metodoldgicos, devera
ter a revisao bibliografica” (GARCIA, E., 2015, p. 2).
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5 ANALISE DOS RESULTADOS DO ESTUDO

O presente trabalho foi realizado através de dados qualitativos sobre o tema Motivacdo onde foi
exposto seu conceito, sua importancia para as organizac6es publicas e sua aplicabilidade. Nele
sdo apresentadas as diversas teorias que envolvem e tratam sobre o referido tema. Onde varios
autores como Perez-Ramos (1990); Robbins (2005); Bergue (2012); buscam identificar e definir
as necessidades que o ser humano tem para assim entendé-lo e buscar por sua motivagao.

Focar a motivacao sob o entendimento do ambiente organizacional, em seus diferentes modelos:

- como 0s que evidenciam as necessidades do ser humano como estimulo para a acao;

- 0s que tratam a motivacao sob a expectativa do contentamento profissional, indicando que esta
pautada no plano de satisfacdo que o individuo tem em relacdo a colocagdo que exerce; e

-0S que a tratam a partir da compreensédo da igualdade e perspectiva dos administradores publicos
(BERGUE, 2012, p. 55).

A motivacdo é um item fundamental para o crescimento do ser humano. A mesma é capaz de se
apresentar ou ocorrer devido a fatores intrinsecos derivados da energia motivacional ou de fatores
extrinsecos relativos as circunstancias do trabalho. Esses fatores podem afetar a motivacdo dos
funcionarios dentro das organizacBGes publicas devido a insatisfacdo motivacional. Assim 0s
fatores extrinsecos ofertados apropriadamente pelas organiza¢fes, como segurancga no trabalho e
remuneracao, restringiria o descontentamento no exercicio de suas funcfes, porém ainda nao
despertariam a motivacdo ja que esta depende de fatores intrinsecos ou simbdlicos ao trabalho.
Compete, portanto a administracdo promover a motivacdo por meio de propostas que levem a
satisfagdo dos empregados. “A ideia de que fatores intrinsecos teriam maior peso sobre a
motivacdo de servidores publicos coaduna-se com a teoria de dois fatores motivacionais de
Herzberg” ( KLEIN; MASCARENHAS; 2016).

Através das teorias existentes voltadas para motivacdo e da capacidade de compreensdo pelos
seus administradores é possivel despertar motivacdo nos servidores publicos. De acordo com
Bergue, estudos universais tém procurado entender o método de motivagdo no setor publico,
averiguando e buscando definir as necessidades dos empregados (BERGUE, 2012).

Vérios escritores buscam definicdes e discorrem sobre os tipos de teorias que abordam o tema
Motivagdo e suas aplicagdes direcionadas as organizagdes. Mesmo que discutiveis em torno de

seus valores, as antigas teorias representam 0s principios que deram origem as teorias atuais.
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Estas por sua vez, chamadas de contemporaneas envolvem um entendimento mais avancado
sobre motivacdo (ROBBINS, 2005).

Apesar de muitas vezes ser dificil executé-las, grande énfase e mais aceitacéo tem se voltado para
a teoria da expectativa. Tida como, a mais aceita, completa e contemporanea, essa teoria, que tem
como principio, perspectivas que as pessoas detém sobre os resultados que virdo em decorréncia
de suas a¢des, demonstra que é possivel conduzir a motivagdo. Assim considerando que quanto
maiores forem os atrativos que se traduzem em resultados ou compensagdes, maior sera a
motivacao (LOBOS, J. 1975).

O gestor publico tem a sua frente um universo de desafios tanto na identificacdo de fatores que
levam a motivacdo quanto na construcdo de métodos e programas que possam ser aplicados aos
seus servidores ja que a qualificacdo da gestdo é medida por seus agentes publicos. Através de
boas praticas de gestdo, planejamento de objetivos e compromisso com resultados, a
administracdo publica podera obter a motivacdo de seus servidores reconhecendo 0s mesmos
através de recompensa por desempenho (GARCIA; GIACOMOSSI; 2014).

Segundo Tavares, as instituicdes para conseguirem o €xito organizacional, “precisam
proporcionar aos empregados liberdade de decisdo e acdo para que estes desenvolvam iniciativa e
motivacao”. Funcionarios contentes com o local de trabalho pendem a ampliar a produtividade e
a qualidade dos trabalhos realizados (TAVARES, 2018, p. 37).

De acordo com Robbins (2005), os itens relacionados a seguir poderédo ser considerados para que
se possa buscar a motivacdo dos servidores: Reconhecer as diferencas individuais ja que os
funcionarios possuem necessidades diferentes e interesses diversos, programando tarefas que
possam potencializar a motivacdo no trabalho; Utilizar objetivos desenvolvendo metas
especificas e desafiadoras; Permitir que os funcionarios participem das decisfes que os afetam
contribuindo com solucdes para desempenho das atividades; Vincular as recompensas ao
desempenho estabelecendo de forma clara a compensacdo pelas atividades com possibilidades
educacionais como treinamentos ou conferéncias e reconhecimento; Verificar a equidade do
sistema onde a compensacéo devera ser justa ao esfor¢co desempenhado (ROBBINS, 2005).
Bergue cita que aos gestores publicos ndo compete somente entender o0s elementos
comportamentais, mas observar a elabora¢do de politicas associadas de gestdo de pessoas que
incluam a ascensdo pessoal e profissional, salario e 0 meio organizacional. E que em linhas
gerais, a motivacdo dos individuos nas organizacGes € associada ao trabalho e a sua relagdo com

0S processos organizacionais (BERGUE, 2012, p. 40).
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Ha de se concluir que sem motivacao ou sem estar motivado, a busca pela exceléncia de um bom
trabalho nas organizac6es publicas seria de extrema dificuldade.

Recursos diversos sdo administrados e aplicados aos servidores publicos extraidos das varias
teorias e programas existentes. Praticas desenvolvidas na administracdo publica de incentivo e
motivagdo sdo cada vez mais utilizadas. Programas motivacionais de reconhecimento dos
servidores, de estimulo para criacdo e proposicao de melhorias, estabelecimento da confianca sdo
algumas das acGes que contribuem para o bem-estar, pelo despertar e pela elevagdo da motivacéo
dos agentes publicos. Pontos e temas sdo observados para que haja sempre motivacdo. Folga,
reestruturacdo da empresa, investimento em aprendizado e crescimento, aumento salarial,
inclusdo de beneficios, dentre outros sdo alguns exemplos. Considera-se no todo que 0s
servidores publicos sdo motivados por fatores intrinsecos caracteristicos do trabalho como
compromisso de servir bem a sociedade e ao interesse publico e de terem reconhecimento de seus
desempenhos, e, ainda, por fatores extrinsecos que satisfazem suas caréncias essenciais como
proventos, gratificacdes e beneficios.

Assim as instituicdes do servico publico através de seus administradores buscam pela
compreensdo e acompanhamento dos fatores que influenciam diretamente seus servidores
tratando o item “motivag¢do nas organizagdes publicas”, de maneira consciente para que este se
traduza na capacidade do servidor executar um servico eficiente e de qualidade a populacéo
contribuindo para a estabilidade, desenvolvimento e crescimento das organizacdes publicas.
Embora haja grande avango pela Administracdo Publica no que concerne esse item e devido a
abrangéncia e a relevancia do tema do presente trabalho, ndo ha como finda-lo ou esgota-lo por
completo. Por se tratar de um elemento essencial, é importante aprofundar os estudos sobre o
referido conteudo, ja que estes contribuem para que as organizagdes pesem o quanto é importante
e essencial no processo da producgdo; para a compreensdo dos fatores motivacionais e sua
aplicabilidade aos agentes publicos. Sugere-se realizacdo de estudos de casos que levem o gestor
a entender e superar as dificuldades bem como interpretar através de analises mais aprimoradas

condices e praticas que levem a motivagdo nas referidas organizagoes.
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