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Resumo: A motivagdo dos funcionarios é imprescindivel para o bom desempenho dos profissionais e o alcance
dos objetivos organizacionais. Entdo, busca-se conhecer os fatores determinantes para motiva-los. Para isso, as
teorias motivacionais elencam as necessidades dos individuos, bem como as suas peculiaridades que direcionam
0s seus comportamentos. Assim, o objetivo deste estudo é entender os fatores que motivam os servidores e sua
relevancia para a eficiéncia da Administracdo Puablica. Este estudo utilizou-se da pesquisa bibliogréafica e
apresentou, também, como finalidade propiciar a abertura para novas pesquisas sobre fatores motivacionais no
servico publico em busca da eficiéncia, além disso, por meio da aplicacdo das teorias motivacionais adequadas a
realidade organizacional possibilitara uma implementacédo de melhorias.
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Motivation in the Public Service Results in Efficiency

Abstract: The motivation of employees is essential to the performance of professionals and the achievement of
organizational objectives. So we seek to know the determining factors to motivate them. For this, motivational
theories list the needs of individuals and their peculiarities that drive their behavior.The objective of this study is
to understand the factors that motivate the servers and their relevance to the efficiency of public administration.
This study used the literature and presented also intended to facilitate the opening to new research on
motivational factors in public service in pursuit of efficiency also through the application of motivational
theories appropriate to the organizational reality will allow an implementation improvements.

Keywords: 1. Public Administration. 2. Motivation. 3. Efficiency.

Introducéo

O setor publico apresenta um papel determinante e especifico devido ao compromisso com o
bem-estar coletivo e efetividade dos servigos. Tem-se, portanto, o capital humano como essencial para
o desempenho de tais responsabilidades e comprometimento da eficiéncia com a organizagdo publica
(BERGUE, 2012). Pois, as contribuicGes dos colaboradores possibilitam o alcance dos objetivos

estratégicos organizacionais.
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Ressalta-se, portanto, que para implementar mudancas nas organizacGes publicas é indispensavel
entender sobre a complexidade da cultura organizacional que arraigada a ela estdo os tragos da cultura
brasileira. Também, é primordial a adaptacdo as mudancas e o atendimento satisfatério a demanda
pelos servigos publicos que é influenciado diretamente pelas cobrangas coletivas e pressdes sociais em
prol de melhorias.

Os objetivos do presente trabalho foram: a) Apontar quais expectativas estimulam a motivacdo
do servidor publico e como séo determinantes para o desempenho profissional, acarretando, portanto,
na eficiéncia dos procedimentos e alcance dos resultados; b) Identificar os fatores motivacionais que
interferem no desenvolvimento do servigo publico; ¢) Citar os fatores que contribuem para o alcance
de resultados positivos; d) Desenvolver sugestbes para pesquisas futuras com propostas de
implementacéo de melhorias, nas quais os servidores sintam-se parte do processo de tal forma que haja
um maior comprometimento no desempenho das suas funcées.

Trata-se de um trabalho socialmente relevante por ser fundamentado nas teorias
motivacionais, pela aplicabilidade do fator comportamental e do principio da eficiéncia. Além de
conduzir a reflexdo a respeito da motivacdo do servidor perante o servi¢o publico, ainda, tem a
finalidade de contribuir para futuras pesquisas que possam implementar melhorias que acarretardo em
beneficios, também, & sociedade — clientes do servi¢o publico. Com isso, a partir da prestacdo do
servico publico com eficiéncia e qualidade, contribuird, ainda, para a satisfacdo do interesse e
desenvolvimento pessoal e profissional, bem como para o alcance dos objetivos organizacionais de
maneira eficiente.

Os proximos topicos, apresentardo a fundamentagéo tedrica que abordara sobre motivacgao e as
teorias motivacionais; servigo publico e eficiéncia; anélise, cultura e comportamento organizacional.
Na sequéncia, os procedimentos metodoldgicos, as consideracdes finais e em seguida as referéncias do
presente artigo. Diante disso, a escolha do tema se justifica pela busca do entendimento a respeito da
prestacdo de servigo — em regra - insuficiente ou de ma qualidade, bem como sobre a ineficiéncia da

Administracdo Publica e como a motivacdo pode reverter essa situacao.

Administracdo Publica e suas Peculiaridades

Feito um breve estudo no campo do direito publico para uma melhor compreensdo das
peculiaridades da Administracdo Publica, que tem como objetivo principal desempenhar as atividades
administrativas do Estado e realizar politicas que concretizem seus objetivos e atenda aos interesses
coletivos, nos termos da lei (HACK, 2010). O desempenho da Administracdo Publica é decorrente da
atividade com pessoas, ou seja, por meio dos servidores publicos. Assim, Matias-Pereira (2010, p. 78)

classifica:
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As organizacBes publicas - responsaveis pela prestacdo de servicos a sociedade -
podem ser aceitas como sistemas complexos, interdependentes e dindmicos. Atuam
e interagem no seu ambiente, de forma ininterrupta e de maneira coerente, por meio
de pessoas e tecnologias, troca de informacdes e das estruturas organizacionais.

Em relacdo ao servidor publico, afirma-se que ele passa a integrar o servi¢o publico a partir da
aprovacdo em concurso publico, conforme prevé art. 37 da CF/88, sendo investido no cargo com
vinculo profissional e efetivo; remuneracdo paga pelo eréario, devido aos servicos prestados ao Estado
e a sociedade civil; assim, desempenha as suas funcdes regidas pela administracdo puablica (BERGUE,
2012).

Dessa maneira, 0 servico publico compreende a execucdo de atividades pelo Estado ou a quem
ele delegar e tem como finalidade atender aos interesses da coletividade. Considerando o artigo 37 da
Constituicdo Federal Brasileira de 1988, o direcionamento basilar da Administragdo Publica é
fundamentado nos principios da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia. Eles
estabelecem os meios para desempenhar as atividades administrativas e regulam as acOes das
organizac0es publicas e dos seus servidores publicos.

Ressalta-se o principio da eficiéncia - 0 mais recente da administracdo publica - que é de
relevancia no dmbito do servi¢o publico. Assim, "a eficiéncia consiste em realizar as atribuicbes de
uma funcdo publica com competéncia, presteza, perfeicdo e rendimento funcional, buscando com isso,
superar as expectativas do cidaddo-cliente” (VIEIRA et al., 2011 p. 5). Este principio visa aperfeicoar
a prestacdo do servico, de modo que seja de qualidade e executado da melhor maneira. Com isso,
busca otimizar os resultados pretendidos, como também, regular a atuacdo dos servidores publicos.

A medida que a organizagdo publica atende com responsabilidade aos interesses da sociedade
e cumpre com o0s principios da administracdo publica para o bem comum, h4 uma complexidade que
envolve o ambito do setor publico e variaveis especificas, ligadas a dindmica comportamental dos

servidores publicos. Nessa perspectiva, Bergue (2012, p. 18) reforga que:

A motivacdo das pessoas no ambiente do servico publico, exemplo de outros
fendmenos neste mesmo contexto, tomado em contraste com organismos da esfera
privada, € revestida de especial complexidade decorrente de um ndmero substancial
de caracteristicas de natureza cultural, politica, econdmica e legal que particularizam
esse setor.

Nesse contexto, a organizacao publica depende do recurso humano para a consecucdo dos seus
objetivos, 0s quais estdo sujeitos as atividades para tal fim e paralelamente a consecuc¢do dos seus
objetivos pessoais. Essa relacdo existente de trabalho apresenta mudangas nos fendmenos

comportamentais do setor publico, o que interfere em resultados organizacionais e pessoais, €
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consequentemente, no desempenho das atividades e da prestacdo do servigo publico que ¢ influenciado
diretamente pela motivacgdo do servidor.
E necessario, portanto, compreender a importancia do recurso humano no ambito do servico
publico, analisar a relacdo de trabalho e os niveis de motivacao diante das expectativas profissionais e
pessoais, para entdo implantar estratégias que contribuam para o comportamento humano e o

desempenho eficiente e satisfatorio na prestacdo do servigo publico de qualidade e eficiéncia.

Relacdo do Comportamento e da Cultura Organizacional

A cultura organizacional define os valores da empresa e direciona quais 0s comportamentos
que as pessoas devem adotar, por isso, ha uma interrelacdo importante sobre o comportamento e a
cultura organizacional.

De acordo com Knapik (2012, p. 23) “a cultura organizacional ¢ composta por regras formais
e informais que direcionam a forma de agir, pensar, perceber e compartilhar das pessoas que fazem
parte de uma organizacao, direcionando os esforcos de todos para alcancar os objetivos da empresa”.
Assim, o colaborador passa a integrar a organizacdo, relacionar-se com os demais e sentir que faz
parte da equipe ao adequar-se a cultura, passa a comprometer-se com 0S processos e objetivos
organizacionais, logo, ira contribuir com a produtividade.

Ainda nessa perspectiva e com definigdes complementares, Maximiano (2004, p. 242) afirma
que “a cultura organizacional abrange normas informais de conduta, habitos, crencas, valores e
preconceitos, cerimonias e rituais, simbolos e outros comportamentos”. Entdo, a cultura destaca as
caracteristicas da organizacdo e orienta 0 comportamento dos seus membros.

Além de diferenciar as empresas por meio das normas, habitos e valores predominantes, a
cultura organizacional proporciona um senso de identidade aos colaboradores e estimula a estabilidade
da equipe; tende a facilitar um maior comprometimento com os objetivos organizacionais; também,
orienta as atitudes e comportamentos dos funcionarios (ROBBINS, 2005).

E importante ressaltar que embora existam organizagdes com padrdes socioecondmicos
similares elas apresentam caracteristicas peculiares, justamente devido a cultura implantada de acordo
com as crencas e valores de cada uma, que interferem no modelo de gestdo adotado, no
comprometimento dos colaboradores e outras variaveis.

Existem culturas mais firmes e sélidas, portanto, € mais dificil a adaptacdo ou, até mesmo, a
implementacdo de mudangas. Por outro lado, h& organizagbes mais flexiveis que identificam a
inovacdo como vantagem competitiva. Bergue (2010) defende que o setor publico brasileiro apresenta

tracos de paternalismo, como: vantagens e concessdes. Ademais, destaca a heterogeneidade
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encontrada na Administracdo PUblica e tracos culturais pertinentes a tais organizacdes, sdo eles:
constancia no ritmo e ambiente de trabalho, além da estabilidade — que sera discutida adiante.

Com isso, as organizacdes sdo influenciadas diretamente pela cultura do ambiente em que
estdo inseridas o que acaba afetando, também, a atuacdo dos servidores. Conforme explana Matias-
Pereira (2010, p. 79) “as caracteristicas existentes na cultura de organiza¢des publicas — que em geral
possuem burocracias centralizadoras e estruturas rigidas — tendem a se refletir na forma de atuar e de
comportar dos seus servidores”.

J& o comportamento organizacional estuda os grupos e individuos e seus comportamentos.
Dessa maneira, Chiavenato (2012, p. 225) afirma que: “por ser um sistema cooperativo racional, a
organizagdo somente pode alcancar seus objetivos se as pessoas que a compde coordenarem seus
esforgos a fim de alcancgar algo que individualmente jamais conseguiriam.” Assim, por meio dele é
possivel entender como as organizagBes funcionam, apresentam equipes integradas, sdo produtivas e
alcangam os melhores resultados.

Para Robbins (2005, p. 6) “o comportamento organizacional ¢ um campo de estudos que
investiga o impacto que individuos, grupos e a estrutura tém sobre o comportamento dentro das
organizagdes com o proposito de utilizar este conhecimento para melhorar a eficacia organizacional”.
Portanto, é imprescindivel o conhecimento — por parte dos administradores - do comportamento
organizacional e das caracteristicas pessoais dos individuos para que atuem no direcionamento dos
funcionarios de maneira eficiente. Porque, ele abrange aspectos comportamentais dos individuos e
também dos grupos formados dentro das organizagdes.

Diante disso, a maneira com a qual o gestor lida com os funcionarios e os direciona afeta
diretamente 0 comportamento das pessoas, a exemplo disso, se existir a falta de autonomia
impossibilitara a utilizagdo de competéncias adquiridas, a inovacdo nos procedimentos e na
organizagdo como um todo, entre outros aspectos (BERGUE, 2012).

Fazendo uma correlacdo entre os valores compartilnados pela empresa e a busca pelos
objetivos organizacionais, percebe-se que se 0 gestor souber coordenar sua equipe e fortalecer a
cultura de tal forma que os colaboradores acatem e trabalhem para alcancar objetivos comuns,
consequentemente, os resultados serdo atingidos de maneira satisfatéria.

Pois, um clima organizacional favoravel é decorrente, também, dessa integracdo de gestdo
eficaz com colaboradores motivados e que compartilham dos mesmos valores e objetivos
organizacionais. De acordo com Knapik (2012, p. 21): “o clima organizacional ¢ o ambiente
psicologico que existe em um departamento ou empresa, é aquela condicdo interna percebida pelas
pessoas e que influencia os comportamentos delas”. Entende-se, portanto, que o clima organizacional
envolve a subjetividade, logo, é definido pelas percepgdes e sentimentos das pessoas em relagdo ao

ambiente de trabalho, que pode gerar satisfagédo ou insatisfagdo dos colaboradores.
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Dessa forma os gestores necessitam de tais conhecimentos para o alcance dos objetivos
organizacionais, ainda, é fundamental possuir habilidades interpessoais para uma gestdo eficiente,
aliando o desenvolvimento organizacional a satisfacéo e realizacdo pessoal, uma vez que os resultados
sdo obtidos através desse comportamento humano e por meio da motivacao dos colaboradores. Posto
isso, torna-se necessario aprofundar o estudo da motivacdo e os fatores determinantes para o bom

desempenho profissional.
Conceitos Bésicos de Motivacgéo

O tema motivacdo vem sendo amplamente pesquisado por Varios autores, 0s quais tém
contribuido com novos conceitos e formulado as teorias para um melhor entendimento dos fatores
motivacionais e sua aplicabilidade ao comportamento humano.

Para melhor compreensdo, a origem etimologica da palavra motivacdo deriva do latim
motivos, movere, que significa mover. Na sua originalidade, a palavra indica “o processo pelo qual o
comportamento humano é incentivado, estimulado ou energizado, por algum tipo de motivo ou razdo"
(MAXIMIANO, 2009, p. 180). Entéo, a motivacdo é decorrente dos estimulos internos ou externos
que direcionam para a acao, esforgo e comprometimento.

Questiona-se a respeito da possibilidade e dificuldades de conseguir motivar alguém, uma vez
que a motivacao é inerente a cada individuo conforme as suas necessidades. No entanto, "é possivel
manter pessoas motivadas quando se conhece suas necessidades e se lhes oferece fatores de satisfacdo
para tais necessidades” (BRUNELLI 2008, p. 28 apud BERGAMINI 1997b).

De acordo com o que Maximiano (2009) destaca, 0 esforgo ou a acdo que estimula uma pessoa
para o desempenho no trabalho € resultante da interagdo de motivos complexos, internos e externos:

e Motivos internos: relacionados a prépria pessoa (habilidades, experiéncias de vida,
crengas e valores), e ao potencial do individuo ao valorizar certos comportamentos e ser capaz de
realizar determinadas tarefas. S&o, essencialmente, impulsos interiores de natureza fisiolégica e
psicolégica que sdo afetados por fatores sociolégicos (grupos, comunidade).

o Motivos externos: ligados aos estimulos e/ou incentivos vindos do ambiente ou dos
objetivos pretendidos. Eles satisfazem as necessidades ou despertam um sentimento positivo ou
recompensa desejada pelas pessoas. Os motivos externos séo a atividade desempenhada, o ambiente
no qual a atividade € feita, as recompensas, 0s valores sociais, e os padrdes estabelecidos.

Nesse sentido, a motivacgdo € vista como motivo/forca que estimula o individuo para agdo, ou
seja, a desempenhar com disposicdo e esforco, além disso, a realizar com qualidade e eficiéncia as
atividades da organizacdo para o alcance dos seus anseios individuais.

Conforme a definicdo de Vieira et al. (2011, p. 5) "a motivacdo é o desejo de exercer altos

niveis de esforco em direcdo a determinados objetivos organizacionais, condicionados pela capacidade
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de satisfazer algumas necessidade individuais.” O autor afirma, ainda, que ela esté relacionada com os
seguintes aspectos: objetivo, esfor¢o e necessidade.

Na mesma linha, Robbins (2005) define que a motivacdo envolve o direcionamento e 0s
esforgos despendidos para o alcance dos objetivos, além disso, enfatiza que a persisténcia torna-se
fundamental no processo em busca dos resultados; uma vez que o individuo motivado permanecera se
empenhando até alcancar a meta determinada.

Portanto, motivado e focado nos objetivos organizacionais, o individuo passa a direcionar 0s
esforcos para o beneficio da organizagéo, intensificando-os para a realizagdo das atividades e alcance
dos resultados desejados.

Dessa maneira, a motivacdo € vista como principal componente para o enfoque
comportamental e busca entender quais fatores internos e externos diante dos aspectos e caracteristicas
do ambiente organizacional influenciam o comportamento humano. Com isso, para um melhor
aprofundamento do assunto sobre motivacdo serdo apresentadas a seguir as principais teorias

motivacionais.

Teorias Motivacionais

As principais teorias motivacionais serdo apresentadas e sdo categorizadas em Teorias
Classicas e Teorias Contemporaneas; também, sdo classificadas em Teorias de Conteldo que analisam
0 comportamento humano e quais as necessidades que motivam o individuo a tomar determinados
comportamentos, elas definem taxativamente os fatores de motivacdo. Enquanto que as Teorias de
Processo abordam sobre o funcionamento do processo de motivacdo e sdo baseadas nas crengas e

valores do individuo, desse modo, ha uma combinagdo de fatores intrinsecos e extrinsecos.
Teorias Classicas
Teoria da Hierarquia das Necessidades

As necessidades individuais existem e precisam ser atendidas, com isso, esta teoria defende que
0s cinco tipos de necessidades sdo enumeradas em uma ordem hierérquica — desde as necessidades
bésicas, de seguranga, sociais, de estima, até as de autorrealizagdo. E, isso gera disposi¢ao e interesse
de realizar atividades para alcangar os objetivos.

Defendida por Abraham Maslow, a Teoria da Hierarquia das necessidades é, provavelmente, a

mais conhecida dentre as teorias de motivacdo de contetdo. Ela foi formulada na hipétese de que
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dentro de cada individuo ha uma hierarquia de necessidades e as pessoas sdo motivadas a atendé-las,
as quais sdo manifestadas em graus de importancia (ROBBINS, 2005).

Maslow defende que & medida que uma necessidade € satisfeita, a proxima torna-se dominante
no comportamento do individuo. Ele organizou as necessidades humanas em cinco niveis hierarquicos,
apresentadas em formato de uma piramide, assim estruturada:

e Necessidades fisioldgicas: sdo indispensaveis para a sobrevivéncia do individuo;

e Necessidades de seguranga: vinculadas a protecao contra ameagas externas;

o Necessidades sociais: aceitacdo do individuo no grupo ou sociedade;

e Necessidades de estima: busca de status e valorizagdo social,

o Necessidades de autorrealizacdo: alcance do crescimento profissional desejado e da busca
continua pelo autoaperfeicoamento.

Portanto, os tipos de necessidades elencadas seguem um nivel de prioridade que abrangem
desde o fisioldgico até a autorrealizagdo. Assim, uma vez atendida determinada necessidade a proxima
hierarquicamente superior passa a ser objeto de desejo, de tal forma que motiva o individuo a buscar

meios para satisfazé-la.
Teoria dos Dois Fatores — Frederick Herzberg

Herzberg analisou o comportamento e a motivacdo das pessoas dentro das organizagdes, ele
considerou que tanto o ambiente externo como o trabalho em si sdo fatores determinantes na analise da
motivacao.

Assim, a teoria é dividida em fatores motivacionais (relacionados a autorrealizacdo) que
defende que o principal motivador para o sucesso ou fracasso é o proprio individuo, pois, estes fatores
estdo intrinsecamente ligados a ele, e os fatores higiénicos que tém relagdo com o ambiente de
trabalho.

Nesse sentido, Chiavenato (2012) apresenta os dois fatores que orientam o comportamento das
pessoas no ambiente de trabalho, sdo eles:

e Fatores higiénicos - estdo fora do controle das pessoas, ou seja, Sd0 extrinsecos e, com
isso, determinados pelo contexto em que é realizado o trabalho. Afirma-se, ainda, que quando
atingidos da melhor maneira conseguem evitar a insatisfacdo, mas ndao provocam a satisfacdo dos
colaboradores. A exemplo: o salario e vantagens recebidas, o clima organizacional, condi¢des de
trabalho e politicas da organizacao.

e Fatores motivacionais — por estarem relacionados ao cargo e execucdo das tarefas, sdo
fatores intrinsecos e envolvem os sentimentos das pessoas. Assim, estdo relacionados com o

desenvolvimento pessoal e profissional que se ndo for positivo, provocara o desinteresse e a apatia dos
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trabalhadores — um crescimento da desmotivacdo. Entdo, quando adequados aumentam a satisfacdo
das pessoas no trabalho; caso contréario, evitam a satisfacdo dos trabalhadores. A exemplo: o
desempenho do trabalho, a realizacdo pessoal, 0 reconhecimento, o progresso profissional e a
responsabilidade.

Para corroborar, Maximiano (2015) explica que a satisfacdo € decorrente somente dos fatores
intrinsecos, ou seja, a autorrealizagdo e situagdes relacionadas ao trabalho como as oportunidades de
aprendizagem e crescimento profissional; e que os fatores extrinsecos sdo insuficientes para gerar a
motivacdo para o trabalho ja que ela é consequéncia do entusiasmo com o trabalho que ocorre por
meio do desenvolvimento de aptidGes e habilidades.

Entdo, os fatores higiénicos influenciam a satisfagdo em relacdo ao local onde o trabalho é
realizado, e sdo suficientes apenas para evitar que as pessoas fiquem desmotivadas. J& a motivacao
para o trabalho decorre da possibilidade de crescimento pessoal e enquadra-se nos fatores
motivacionais que sdo relacionados as tarefas desempenhadas. Logo, o ambiente ndo provoca a

motivacdo ja que ela, de acordo com esta teoria, € obtida por meio do préprio trabalho.

Teorias Contemporaneas
Teoria da Equidade

A Teoria da Equidade foi desenvolvida a partir de estudos fundamentados no fato de que os
individuos avaliam as recompensas recebidas no trabalho e acreditam que o tratamento deve ser justo
guando comparado com a execugdo das atividades dos outros trabalhadores, existindo assim a
equidade. De acordo com (Vieira et al. 2011, p.15) “essa teoria, desenvolvida por J. Stacy Adams,
propde que as pessoas sejam motivadas a procurar uma equidade social nas recompensas que esperam
pelo seu desempenho.”

A complementar, um dos elementos centrais para o entendimento da teoria da equidade, €
reconhecer que o individuo estd mais atento as situacdes no ambiente de trabalho quando faz
constantes comparacdes de sua relagdo entre os esforcos desempenhados e remuneracfes percebidas
com as alcancadas pelos colegas, essas comparaces sdo capazes de afetar o comportamento desse
individuo (BERGUE, 2012).

Defende-se, portanto, o equilibrio, ou seja, a justica de tratamento que é dada aos
colaboradores. Para Maximinao (2004, p. 283) a base desta teoria “¢ a crenca de que as recompensas
devem ser proporcionais ao esfor¢o e iguais para todos”. Assim, quando as comparagdes forem feitas

0 esperado é que haja a equidade, logo, o senso de justica € forte influenciador nas motivagoes.
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Para que haja o equilibrio é necessario que a recompensa seja igual para os trabalhadores que
realizaram o mesmo esforco (proporcBes iguais). Se isso ocorrer, pode-se afirmar que existiu a
equidade, ou seja, a situacdo foi justa. No entanto, se as propor¢des forem desiguais a percepcao que
prevalecerd sera a de injustica, o que poderd influenciar no grau de esforco que os trabalhadores
dedicam as suas tarefas. Para um melhor direcionamento, Robbins (2005, p. 147) relata que:

Os executivos deviam pensar em compartilhar abertamente as informagdes sobre
como as decisfes de recompensas sdo tomadas, buscar procedimentos coerentes e
sem vieses e se engajar nessas praticas para aumentar a percepcdo da justica de
processo. Tendo aumentada a percepcdo de justica de processo, os funcionarios
passam a ver seus chefes e a organizacdo de maneira positiva, mesmo que estejam
insatisfeitos com sua remuneracdo, oportunidades de promocao e outras conquistas
pessoais.

Diante disso, pode-se afirmar que a transparéncia do processo € uma das atitudes que ira
amenizar as consequéncias das percepgdes negativas dos trabalhadores e suas respectivas agdes em
decorréncia disso. Maximiano (2004, p. 284) assegura que se for perceptivel a falta de equidade
acarretard nos seguintes comportamentos: alteracdo no esfor¢o exercido; alteracdo nos resultados
produzidos; distor¢do da auto-percepcdo, distorcdo da percepgdo dos outros; escolha de outra
referéncia e abandono da situagao.

Assim, a avaliacdo decorre do esforgo aplicado na atividade e o resultado obtido com isso; a
partir dai surgira a comparacao - por parte do trabalhador - da propor¢éo entre execugdo e desempenho
com a proporcédo de outros funcionarios, e se injusticas forem percebidas os trabalhadores atuardo para
corrigir tal situacdo. O resultado podera gerar maior ou menor produtividade, melhoria ou reducgdo da
qualidade da producao, aumento do absenteismo ou demissao voluntaria.

A referida teoria leva em consideracdo que a recompensa deve ser proporcional ao esforco

realizado e igualitaria para todos, assim, a motivacao aplica-se ao tratamento justo.
Modelo Contingencial de Vroom

Esta teoria defende que o trabalhador sente-se motivado quando acredita na recompensa
decorrente do seu esfor¢o. Logo, a motivagdo serd o resultado da integracdo entre expectativas e
recompensas, que tende a acarretar em maior produtividade. De acordo com a Teoria de Vroom, 0s
principais componentes capazes de provocar no individuo a motivacdo para produzir sdo: as
expectativas, as recompensas e a relagdes entre expectativas e recompensas.

A teoria da expectativa, atualmente, é uma das explicagdes que mais se adéquam a realidade e,
por isso, torna-se a mais aceita. Para Robbins (2005) ela aponta os motivos pelos quais 0s

trabalhadores ndo desempenham da melhor maneira as suas atividades e o porqué da falta de
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motivacdo para o trabalho. Ainda, Maximiano (2015) afirma que ela é a principal explicacao a respeito
da interacdo entre 0os motivos internos e estimulos do ambiente.

A teoria da expectativa de Victor Vroom defende que a motivacdo do individuo ira variar de
acordo com as expectativas empregadas nas recompensas devido ao trabalho realizado. Nesse sentido,
Robbins (2005) aponta que nesta teoria o individuo sente-se motivado quando acredita que seu esforco
ird resultar em boa avaliagdo de desempenho, e essa avaliacdo ird resultar em recompensas
organizacionais que irdo satisfazer suas metas pessoais. A definicdo desses fatores determinantes é
dada por Chiavenato (2012) da seguinte maneira:

e Expectativas - sdo geradas pela crenca de que o esforco levara ao alcance dos objetivos
individuais desejados;

e Recompensas - abrange a percep¢do de que 0s objetivos individuais serdo alcangados de
acordo com produtividade;

e Relagbes entre Expectativas e Recompensas - quando o nivel de produtividade do
colaborador é influenciado por ele mesmo com o intuito de atingir suas expectativas, decorrentes da
recompensa.

Desse modo, 0 autor supracitado assegura que a produtividades dos funcionarios dependerdo
da relacéo desses fatores determinantes. Nessa perspectiva, “a esséncia da teoria da expectativa ¢ a
compreensdo dos objetivos de cada individuo e as ligacdes entre esforco e desempenho, desempenho e
recompensa e, finalmente, entre recompensa e alcance das metas pessoais” (ROBBINS, 2005, p. 149).
Portanto, ele defende que a teoria enfoca trés relagdes, a saber: relacdo esforgo-desempenho; relagdo
desempenho-recompensa; relagdo recompensa- metas pessoais.

E possivel afirmar que quando o individuo no se sentir motivado, ap6s a analise dessas trés
relacdes da teoria, depreende-se que a sua percepg¢do foi que houve muito esfor¢o de sua parte e a
obtencdo de pouco ou nenhum reconhecimento diante do seu desempenho, e que as recompensas ndo
foram atrativas e/ou adequadas as suas metas pessoais.

Diante disso, para que as vantagens salariais ou os incentivos pelo desempenho cumpram a
funcdo de motivar o funcionario é necessario que estejam adequados aos objetivos pessoais. Assim,
havera a motivacao de acordo com a expectativa do colaborador, que se empenhara para alcangar 0s

objetivos organizacionais a medida que ird buscar atingir suas metas pessoais.

Se 0 empregado percebe que o0 alto nivel de desempenho podera leva-lo a alcancar
suas metas pessoais, decidird esforcar-se para assim atingir graus de atuacdo cada
vez mais elevados. Em caso contrario, se a sua percepcao € a de que a probabilidade
de alcangar as metas desejadas ndo é condizente com o esfor¢o a ser dispendido, seu
desempenho tendera a decair (RAMOS, 1990, p. 132).

Entdo, de acordo com essa teoria 0 processo de motivacdo depende das escolhas e expectativas

para alcancar objetivos. Maximiano (2015) sintetiza a teoria da expectativa da seguinte maneira: o
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cumprimento da obrigacdo de maneira eficiente é decorrente do esforco e dedicacdo por parte do
funcionario, que somente ocorrerd se o profissional reconhecer a importancia do resultado do
desempenho e objetivar a recompensa, com isso, surge a motivacao gque acarretara em esforgo intenso
para atingir os resultados.

Esta teoria analisa os fatores que interferem na produtividade e enfatiza a importancia das
diferencas individuais, entre elas as necessidades, ao evidenciar o comportamento das pessoas diante
das situacOes. Para VVroom, os colaboradores analisam se a sua alta produtividade contribuird para o
alcance dos seus objetivos pessoais, se isso for positivo resultard em um aumento do seu desempenho.

E importante ressaltar que as recompensas apresentam valores diferentes para cada individuo,
além disso, que as percepcBes individuais influenciam os comportamentos para o alcance dos
resultados. Assim, a produtividade tende a aumentar quando o colaborador acredita que 0 seu
desempenho esté relacionado com as recompensas desejadas.

Em sintese, Robbins (2005) afirma a respeito da teoria que os fatores a seguir resultam na
reducdo da motivacao, séo eles: se o trabalhador acreditar que independente do seu esforgo ndo havera
melhoria na avaliacdo de desempenho; embora seja obtida uma boa avaliacdo de desempenho, ndo
acarretard em recompensa organizacional; por mais que exista recompensa ela ndo é atraente para o
funcionario. Outro fator importante citado é a respeito da individualizacdo das recompensas e que 0s
efeitos motivacionais devem se adequar as necessidades de cada individuo.

O conhecimento das teorias é imprescindivel pelo fato de que é possivel analisar e identificar a
melhor maneira de motivar as pessoas, ja que os individuos despertam interesses e necessidades
diferentes. Portanto, sugere-se que as politicas organizacionais estejam em consonancia com as
expectativas dos empregados, caso isso ndo ocorra acarretara em grande indice de desmotivacdo que
tende a aumentar a rotatividade de pessoal, a queda da produtividade, entre outros fatores.

A finalidade do estudo dessas teorias é entender o impacto da motivacao sobre o desempenho
das pessoas no ambiente de trabalho, bem como adapté-las a realidade das organizaces e utiliza-las,
nos casos praticos, para implementar acGes benéficas. Para uma melhor andlise, a seguir serdo
apresentadas as dificuldades de trabalhar a motivagéo no setor publico, decorrentes — principalmente —
da estabilidade.

Estabilidade: Fator Motivacional que Interfere no Desempenho do Servigo Publico

Quando o individuo direciona suas necessidades na busca pela seguranca e protecao financeira
e foca seus objetivos pessoais para aprovagdo em concurso publico, inicialmente, a estabilidade
garantida no setor publico é vista como beneficio e fator motivacional. Uma vez que o individuo tende

a ficar mais tranquilo pela seguranca de estar empregado, com baixa possibilidade de demisséo,
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guando comparado ao setor privado, podendo-lhe assegurar maior satisfacdo no desempenho de suas

atividades e a eficiéncia na prestacdo do servico publico. Conforme Torres (2011, p. 4):

A garantia da estabilidade do servidor publico deve ser analisada como um beneficio
do servidor e fonte motivacional da exceléncia na prestacdo de servigos a sociedade,
e ndo entendido como um privilégio que confere a vitaliciedade do cargo ou funcéo
publica ao servidor. Embora, a Constituicdo Federal (art.41/88) assegure ao Estado a
faculdade da demissdo, é garantido ao servidor o amplo direito de defesa,
dificultando as acdes demissionais na administracdo publica.

Para garantir essa efetiva permanéncia no funcionalismo publico, conforme prevé artigo 41 da
Constituicdo Federal, é necessario passar por um periodo de trés anos de avaliacdo no estagio
probatdrio e apds a sua aprovagao, que assegura plenas condi¢bes de desempenhar o cargo publico, s6
sera destituido dele através de processo administrativo ou judicial assegurada a ampla defesa,
possibilitando o pleno exercicio do cargo (HACK, 2010).

Contudo, essa seguranca que garante a permanéncia no exercicio do cargo pode ocasionar em
algumas situagdes que interferem diretamente na motivacao do servidor e no seu desempenho perante
a prestacdo do servigo puablico. Por isso, a seguir serdo destacadas duas abordagens relevantes que
influenciam na motivacdo dos servidores e necessitam da atencdo e avaliagdo por parte dos gestores
publicos, com o intuito de desenvolver e manter o bom desempenho e a eficiéncia nos servigos
prestados aos USUArios.

e O baixo desempenho e a falta de qualidade e eficiéncia dos servicos prestados a populacdo
pelos servidores

Essa primeira abordagem apresenta as principais consequéncias relacionadas ao
comportamento do servidor e a execugcdo das suas atividades que sdo ocasionadas pela garantia da

estabilidade e fatores de desmotivacdo. De acordo com Diniz, et al. (2012, p.3):

A estabilidade seria a principal causa de acomodacdo dos servidores publicos, o que
influenciaria diretamente a ma qualidade dos servicos prestados, tanto interna
(intraorganizacional) quanto externa (diretamente a sociedade). Pode-se entender a
acomodagdo como uma postura de resignacdo no trabalho, o sentimento de
insatisfacdo ou impoténcia que inibe o desejo de evoluir ou impede uma
acdo/iniciativa.

Embora ndo seja o Unico fator no setor publico, a acomodacdo é muitas vezes relacionada
diretamente a estabilidade. Com isso, afirma-se que as obrigacGes funcionais que abrangem o
desenvolvimento das atividades e dos servigos prestados a populacdo ficam comprometidas. Existem,
também, condigdes desfavordveis que permeiam desde a estrutura organizacional (devido as condigdes
fisicas inadequadas no ambiente de trabalho) até as gestdes ineficientes. Os resultados apresentados

séo: a insatisfacdo — tanto da populacdo com a qualidade do servico, quanto do servidor em relagcdo ao
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desempenho do seu trabalho; além disso, a baixa produtividade e a reducdo do nivel de
comprometimento com o servigo prestado e com as metas organizacionais.

Outro elemento que pode influenciar na motivacgdo do servidor é a auséncia de melhorias e 0
desenvolvimento efetivo de politicas publicas direcionadas aos planos de cargos e salarios, e politicas
de valorizagdo e reconhecimento - visto que a possibilidade de crescimento profissional estimula o
bom desempenho - apesar de o setor publico apresentar essa sistematica de progressao de carreira.
Nesse sentindo, Knapik (2012) destaca que para promover a motivacdo dos servidores ndo é
necessario o desenvolvimento de préaticas onerosas e de dificil aplicacdo, apenas, que sejam voltadas
para 0 modelo de gestdo participativa e de valorizacdo pelo desempenho.

e Implementacdo de politicas e a¢des de valorizacdo dos servidores

Faz-se necesséario desenvolver programas especificos de participacdo e valorizacdo dos
servidores, como também, estabelecer agdes de melhorias para estimular e manter a motivagdo. Com a
finalidade de atingir resultados satisfatorios, com eficiéncia e eficacia na prestacdo de servigos e no
atendimento do interesse publico.

Portanto, “estabelece-se um desafio para o governo, enquanto empregador e garantidor do
bem-estar da sociedade brasileira: buscar meios que mantenham niveis adequados de satisfacdo do
quadro de pessoal, para que se possa atender bem aos anseios da sociedade” (DINIZ, et al. 2012,
p.15).

Para isso, Bergue (2012) enfatiza que é importante efetivar programas especificos que buscam
determinar condicGes viaveis para a motivagdo dos individuos, como programa de reconhecimento e
de envolvimento ampliado dos servidores; de remuneracdo variavel, bem como programa de
remuneracdo por habilidades adquiridas; programas de beneficios e de envolvimento social
(responsabilidade social); além da flexibilizacdo do horéario de trabalho.

Nesse contexto, a implementacdo de programas proporcionardo ao servidor a satisfacdo, o
estimulo, bem como o comprometimento em desempenhar as atividades que lhe competem de maneira
eficaz e eficiente. Para entdo, manté-los motivados e dispostos a alcancar as metas organizacionais e
prestar servigcos com qualidade e eficiéncia.

Destarte, a estabilidade conforme prevista em lei, ndo se torna um privilégio pessoal, mas, um
instrumento disposto pelo Estado que tem como finalidade a garantia da continuidade do servico
publico e a eficiéncia dos processos, como também, a efetiva permanéncia do servidor com o
desenvolvimento de habilidades para exercer suas atividades da melhor maneira de tal modo que
qualidade seja parte integrante do servigo publico; com isso, a Administragdo Publica tornar-se-a
eficaz e atingira a efetividade.

E relevante, portanto, depreender a situacdo de trabalho dos servidores e suas caracteristicas
como a eficiéncia e 0 compromisso com o interesse publico. Além disso, os fatores ja mencionados

como o clima organizacional favoravel e o conhecimento das necessidades dos trabalhadores que sdo
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decisivos para uma gestdo eficiente, bem como para a motivacdo dos colaboradores, que leva 0s
funcionarios do setor pablico a desempenharem bem suas atividades. Para tanto, a analise da
estabilidade como um fator determinante torna-se imprescindivel, por possibilitar aos gestores
publicos (que podem influenciar na motivagdo dos funcionarios) o entendimento de que existem as
duas vertentes e que é necessario que se desenvolva o aspecto positivo da estabilidade para o alcance

dos objetivos organizacionais.
Metodologia

O presente estudo teve como finalidade analisar a complexidade e a influéncia dos fatores
motivacionais e comportamentais do servidor publico perante o seu desempenho e eficiéncia para com
0 servigo publico, fundamentada as principais teorias motivacionais de contetido e processo, com
enfogue na Teoria da Expectativa.

Em relacdo ao método de abordagem, utilizou-se da pesquisa qualitativa que é classificada por
Matias-Pereira (2010) como uma pesquisa que envolve o entendimento das particularidades do
comportamento dos individuos, com isso, ndo exige o uso de métodos e técnicas estatisticas ja que a
prioridade dessa abordagem é o processo e seu significado.

Quanto aos objetivos gerais esta pesquisa classificou-se como exploratoria, ja que apresentou
a finalidade de tornar a tematica mais evidente e desenvolver um conhecimento mais aprofundado a
respeito, por isso, envolveu levantamento bibliografico sobre o tema. Para corroborar, Gil (2010, p.
27) explana que “as pesquisas exploratorias t€ém como objetivo proporcionar maior familiaridade com
0 problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipdteses”.

O procedimento adotado para a andlise do estudo foi realizado por meio da pesquisa
bibliogréfica, a qual se buscou a compreensdo dos fatos e comportamentos, com fundamentacao
tedrica em livros e artigos de periddicos disponibilizados na internet.

Diante disso, GIL (2010) afirma que a pesquisa bibliografica é essencial para a construgdo de
dissertagdes, pois, é ela que trard uma legitimacdo teorica ao estudo, agregando maior confiabilidade
sobre as informagdes e dados contidos na pesquisa académica. Conforme a definicdo de Vergara
(2007, p.49) “a pesquisa bibliografica é o estudo sistematizado desenvolvido com base em material
publicado em livros, revistas, jornais, redes eletronicas, isto é, material acessivel ao publico em geral.”

A andlise bibliogréfica é dada por meio de levantamentos e observacfes sistematicas, entéo,
para a elaboracdo deste trabalho utilizou-se o estudo das bibliografias e artigos relacionados aos
seguintes temas: administragdo publica e o servigo publico; motivacéo; eficiéncia; abordou-se, ainda,
sobre as principais teorias motivacionais; o processo de motivagdo no ambiente organizacional; e
também, destacou-se a estabilidade como fator motivacional influente no desempenho do servigo

publico.
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Consideracdes Finais

Com a finalidade de tornar as praticas administrativas governamentais mais eficientes, por
meio da contribuicdo de servidores motivados, que o presente estudo foi desenvolvido, isso, para
melhor atender aos interesses publicos. Assim, por meio do estudo realizado buscou-se disseminar o
conhecimento, bem como despertar o interesse de novas pesquisas uma vez que 0s elementos
apresentados levantardo hip6teses de solucdo para uma posterior implementacdo de melhorias. Além
disso, por meio da analise das teorias motivacionais é possivel adequé-las a realidade organizacional e,
entdo, desenvolver estratégias eficazes para manter os funcionarios motivados.

Pode-se afirmar, conforme apresentado nas principais teorias, que a motivacdo varia de acordo
com as necessidades e expectativas de cada individuo. Diante disso, o presente estudo buscou
identificar e analisar os fatores determinantes para a motivacdo e o desempenho positivo dos
servidores publicos. Para tanto, é necessario que o gestor publico respeite as peculiaridades
individuais, seja capaz de reconhecer o que impulsiona os seus colaboradores a serem mais produtivos
e propicie um bom clima organizacional.

A motivagdo dos servidores é consideravel para uma administragdo publica eficiente e esta
relacionada ao clima organizacional favoravel; resultante, também, de bons relacionamentos
interpessoais e uma gestao eficiente, a consequéncia disso € um profissional mais comprometido.
Ademais, é exemplo de contribuigdo para a motivacéo do servidor, a garantia da estabilidade; embora,
faca parte de duas abordagens opostas: a seguranga e a acomodacao - decorrentes dela.

Ressalta-se, portanto, que motivar pessoas ndo é simples; porém, acarreta em diversos
beneficios. Nessa perspectiva, 0 gestor publico deve aplicar estratégias de melhoria do ambiente de
trabalho, desenvolver a convergéncia dos interesses institucionais e pessoais, bem como a manutencao
da motivacdo dos colaboradores. Isso resultara em qualidade dos servigcos e maiores indicadores de

produtividade e satisfacdo dos usuarios do servico publico.
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