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Resumo: A motivagdo humana tornou-se um grande desafio para as organizagdes e um desafio ainda maior
no dmbito do servigo publico. O presente trabalho tem como objetivo identificar e verificar os principais fatores
organizacionais que influenciam na motivagdo do servidor publico. O estudo desenvolveu-se pautado em uma
revisdo bibliogrdfica das principais teorias motivacionais, gestdo de pessoas e clima organizacional, bem como em
uma andlise de pesquisas sobre motivagdo aplicadas no setor publico. Os resultados apontam que os fatores que
mais impactam sobre a satisfagdio e motivagdo dos servidores publicos sdo os fatores relacionados a recompensa,
o reconhecimento, a valorizagéo profissional e ao servigo realizado; além de demonstrar que a satisfagdo dos
funciondrios estd diretamente relacionada a motivagdo dos mesmos e que a motivagdo consequentemente afeta
a produtividade e a qualidade do trabalho efetuado.
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Abstract: Human motivation has become a major challenge for organizations and an even greater challenge in the
public service. This study aims to identify and verify the key organizational factors that influence the motivation
of civil servants. The study was developed guided by a bibliographic review of the main motivational theories,
people management and organizational climate as well as a motivation for research analysis applied in the public
sector. The results show that the factors that most impact on satisfaction and motivation of civil servants are the
factors related to reward, recognition, professional development and service performed ; besides demonstrating
that employee satisfaction is directly related to motivation thereof, and that the motivation consequently affects
productivity and quality of work done .
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Introdugao

Atualmente a relacdo do ser humano com o trabalho vai muito além da satisfacdo das
necessidades materiais; percebe-se que essa relacdo vem mudando desde a revolugdo industrial
e intensificando-se com a globalizagdo que alcanga quase todos os paises causando mudangas nas
relagOes sociais.

A alta competitividade direcionou as empresas a uma nova maneira de administrar seus
recursos humanos. A gestdo estratégica de pessoas apresenta-se como uma das mais importantes
ferramentas disponiveis atualmente no mercado, praticada em especial na iniciativa privada, a
qual almeja utilizar de todo potencial de seus recursos humanos, que sdo valorizados e tém sua
importancia reconhecida como fundamental, para o alcance dos objetivos organizacionais. Tais
avangos ndo foram acompanhados, com a mesma velocidade, pelo setor publico que aos poucos
vem despertando para aimportancia do tema, uma vez que é crescente a exigéncia da sociedade por
servigos de qualidade e uma gestao cada vez mais efetiva, sem desperdicio de recursos, perfazendo
um prisma que coloca o servidor publico como pega estratégica nas instituigGes.

As metas e diretrizes organizacionais podem ser atingidas com mais facilidade e eficécia
com servidores motivados, melhorando rotinas e qualificando os servigos prestados a populagdo. A
motivacdo humana tornou-se um grande desafio para as organizagoes e um desafio ainda maior no
ambito do servico publico, pois a desmotivacdo no trabalho pode resultar para a instituicdo a perda
dos padrdes de qualidade e diminui¢do da produtividade, ja para os trabalhadores as consequéncias
podem ser estresse, baixa produtividade e desempenho, absenteismo, falta de comprometimento
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com a organizac¢ao, assim como ocasionar doencas fisicas e mentais. Diante desse contexto, justifica-
se a importancia do presente estudo.

Este trabalho desenvolveu-se pautado em uma revisdo bibliografica sobre as principais
teorias de motivacdo humana, gestdo de pessoas e clima organizacional, bem como em estudos
de casos sobre motivacao aplicados no setor publico. Contextualizou-se em um breve histérico a
administracdo publica no Brasil, com objetivo de fazer uma andlise sobre os fatores organizacionais
que influenciam diretamente na motiva¢ao do servidor publico.

Gestao de Pessoas versus Motivagao
Historicamente, sempre que a gestdo publica no Brasil deparou-se com a necessidade
de modernizacdo, promoveram-se reformas que visavam a desburocratizacdo e limitavam-se a
contencdo de gastos e reducdo da maquina estatal. Sobre os processos de reforma do Estado e a
importancia da gestdo de pessoas Nogueira e Santana comentam:
[...] os processos de reforma, sobretudo em sua fase inicial,
negligenciaram a importancia da gestdo de recursos humanos,
por dois motivos basicos. Primeiro, devido a que os reformistas
puseram forte énfase na necessidade de diminuir o tamanho
do aparato de Estado; segundo por terem feito do combate
a burocracia um dos objetivos principais do novo estilo de
administragdo publica que propunham. Por conseguinte, os
reformistas adotaram uma abordagem da gestdo de recursos
humanos, essencialmente negativista, ndo tendo dedicado
atengdo a seu indispensavel ordenamento juridico e tampouco
a sua complexidade politica. (NOGUEIRA; SANTANA, 2000,

p.1).

Contudo, com a exigéncia cada vez mais constante dos cidadaos por servigos de qualidade,
o setor publico passa a buscar uma gestao voltada para resultados. Faz-se necessario atuar com
a melhor relagdo custo-beneficio, atendendo as demandas da populagdo com os principios da
eficiéncia, eficdcia e efetividade, o que leva o Estado a necessidade de rediscutir seu papel e suas
maneiras de funcionamento, em prol do atendimento das atuais demandas, através da implantacdo
de programas focados na eficiéncia e melhoria da qualidade dos servicos prestados.

Diante desse contexto, é importante que os servidores publicos compreendam esses
principios e os incorpore nas atividades que desempenham. O estilo gerencial voltado para as
pessoas apresenta-se como ferramenta importante nesse processo que traz mudangas e inovagdes
nas relagdes organizacionais e propde uma substituicdo do estilo de lideranga autocratico por um
estilo de lideranca onde as pessoas envolvidas passam a ser o foco principal, sendo dessa maneira,
capaz de obter o aproveitamento mdaximo dos talentos e criatividades individuais. Para tal, faz-se
necessaria a adog¢do de um conjunto de praticas organizacionais que objetivem no alinhamento das
estratégias da organizagdo com seus integrantes, papel da Gestdo de Pessoas.

Bergue define o termo Gestdo de Pessoas,

Uma definicdo possivel para Gestdo de Pessoas no setor
publico é: esforgo orientado para o suprimento, a manutencgao,
e o desenvolvimento de pessoas nas organizagOes publicas,
em conformidade com os ditames constitucionais e legais,
observadas as necessidades e condi¢des do ambiente em que
se inserem (BERGUE, 2007, p.18).

Para Chiavenato (2004, p.577), a Gestdo de Pessoas é o “conjunto de politicas e praticas
necessarias para conduzir os aspectos da posicdo gerencial relacionados com pessoas ou recursos
humanos, incluindo recrutamento, selecdo, treinamento, recompensas e avaliagdo do desempenho.”
Segundo o autor,

As pessoas constituem o0 mais importante ativo das
organizagGes. O contexto da gestdo de pessoas é representado
pela intima independéncia das organizagdes e das pessoas.
Tanto as organizagdes como as pessoas variam intensamente.
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O relacionamento entre ambos, antes considerado conflitivo,
hoje é baseado na solugdo do tipo ganha-ganha. Cada uma
das partes tem os seus objetivos: objetivos organizacionais
e objetivos individuais. A Gestdo de Pessoas depende da
mentalidade predominante na organizacdo (CHIAVENATO,
2010, p.29).

Chiavenato (2004) aponta trés premissas fundamentais para a Gestdo de Pessoas:

¢ As pessoas como seres humanos e ndo como recursos da organizagao;

e As pessoas como ativadoras inteligentes de recursos organizacionais capazes de

proporcionar uma constante renovag¢ao e dinamizar a organizacao;

e As pessoas como parceiras da organizagdo, comprometidas e vistas como parte

integrante e importante das tomadas de decisao.

Nesse conceito, comega-se a observar que o alcance dos resultados de qualquer organizagdo
passa pelas maos das pessoas envolvidas no processo, mais ainda, é construido por elas. Portanto, o
sucesso das mesmas depende muito do investimento nos recursos humanos que nelas trabalham,
pois somente com o desenvolvimento e valorizagdo das pessoas as instituicdes propiciardo chances
de transformacado pessoal para que as mesmas se tornem agentes de inova¢do e multiplicadores da
evolugdo e exceléncia organizacional e social (LIMA, 2007).

Ao compararmos o departamento de recursos humanos das instituigdes privadas com o do
setor publico, notamos um atraso nesse Ultimo, que ao contrario das tendéncias seguidas pelas
empresas, continua desempenhando o papel de mero departamento pessoal, com suas atividades
limitadas a folha de pagamento, cumprimento de regulamentos, fiscalizagdo de frequéncias, entre
outros, com pontuais e raras insergdes de capacitagdes e treinamentos. No entanto, apesar de ainda
nao funcionarem em sua plenitude, nota-se que em algumas organizag¢Ges estatais ja constam em
sua estrutura unidades administrativas voltadas para a gestdo de pessoas, o que ja é um comeco,
mas para deixarem de vez de serem apenas administracdo de pessoal e atingirem a abrangéncia e
profundidade almejadas, dependem de mudancas muito mais complexas.

Motivagao e Teorias Motivacionais

A palavra motivagdo é dificil de ser definida, pois pode ser utilizada em diversos contextos
com diferentes sentidos. De acordo com Silva (2013), a motivagdo ndo é algo que tem uma férmula
pronta ou algo que estd igual todos os dias para todas as pessoas. Motiva¢dao vem de cada pessoa e
muitas vezes ndo sao apenas os fatores internos da organizagao que mandam, mas tudo aquilo que
o colaborador vivencia fora dela e traz para dentro da empresa. Vergara (2003, p.42) afirma que,
“ninguém motiva ninguém. Nds é que nos motivamos, ou ndo. Tudo o que os de fora podem fazer
é estimular, incentivar, provocar nossa motivagao”.

Bergamini (1997) aponta que quando se assume a possibilidade de motivar as pessoas,
estd se confundindo motivagao com condicionamento, pois quando desaparecem esses fatores
condicionantes, sejameles, positivos ou negativos, essas pessoas parame paraque elasmovimentem-
se novamente, sd3o necessarios novos fatores condicionantes, ou seja, novos estimulos.

Outro ponto levantado por Chiavenato é o ciclo motivacional que diz:

A motivacdo funciona de maneira ciclica. O chamado ciclo
motivacional é composto de fases que se alteram e repetem. O
organismo humano tende a um estado de equilibrio dindmico.
Esse equilibrio se rompe quando surge uma necessidade. O
equilibrio cede lugar a um estado de tensdo que dura enquanto
a necessidade ndo for devidamente satisfeita. (CHIAVENATO,
2012, p. 234).

Citando ainda Chiavenato (2012), ele diz que as teorias baseadas nas necessidades humanas
supdem uma estrutura uniforme e hierarquica de necessidades comuns a todas as pessoas, e que
hda sempre uma melhor maneira de motivar as pessoas devendo o gestor utilizar ferramentas de
motivagdo de modo padronizado.

Para o autor,
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Todas as pessoas tém suas necessidades proprias, que podem
ser chamadas de desejos, aspiracdes, objetivos individuais
ou motivos. As necessidades humanas ou motivos sdo
forgas internas que impulsionam e influenciam cada pessoa
determinando seus pensamentos e direcionando o seu
comportamento diante das diversas situages da vida. As
necessidades ou os motivos constituem as fontes internas de
motivacdo da pessoa (CHIAVENATO, 2012, p.232).

Muitas teorias procuram identificar as necessidades que sdo comuns a todas as pessoas, e
para se obter um alto desempenho funcional, trés conceitos basicos estdo presentes em qualquer
uma das teorias motivacionais:

1. Conhecimento da motiva¢do humana;

2. Capacitagao das pessoas;

3. Oportunidades e desafios para que possam aplicar suas habilidades.

Lawer (1993 apud BRUNELLI, 2008) considera que a motivagdo seja um fator critico para
qualquer planejamento organizacional, e que é importante observar quais arranjos organizacionais
e praticas gerenciais fazem sentindo em prol de evitar o impacto que terdo sobre o comportamento
individual e organizacional. Segundo o autor, é necessario compreender a teoria motivacional para
se pensar sobre todos os comportamentos nas organizagoes.

Nesse sentido, percebe-se que a tarefa do gestor ndo é motivar as pessoas que trabalham
em uma organizagdo, pois esse é um processo intrinseco de cada um, mas sim, tentar criar um
ambiente motivador, no qual as pessoas busquem satisfazer suas necessidades prdprias.

Teoria dos Dois Fatores de Herzerberg

Conforme citado por Chiavenato (2012), Frederick Herzeberg formulou a chamada teoria
dos dois fatores, uma das teorias motivacionais mais exploradas atualmente, para melhor explicar
o comportamento das pessoas em situacdes de trabalho.

e Fatores higiénicos — estdo localizados no ambiente que rodeia as pessoas e abrange
as condi¢bes dentro das quais elas desempenham seu trabalho. Os principais fatores
higiénicos sdo: o salario, os beneficios sociais, o tipo de gestdo que as pessoas recebem
as condigdes fisicas e do ambiente de trabalho, as politicas e diretrizes da empresa, o
clima organizacional entre outros. Como todas essas condig¢des sdo de responsabilidade
da empresa, os fatores higiénicos estdo fora do controle da pessoa sdo, portanto, fatores
de contexto que se situam no ambiente externo que circunda o individuo. A principal
caracteristica dos fatores higiénicos é que, quando eles sdo 6timos, conseguem apenas
evitar a insatisfacdo das pessoas, pois ndo conseguem elevar consideravelmente a
satisfacdo. Quando a elevam, ndo conseguem manté-la elevada por muito tempo.

e Fatores motivacionais—estdo relacionados ao conteudo do cargo e a natureza das tarefas
que a pessoa executa. Assim os fatores motivacionais estdo sob o controle da pessoa,
pois estdo relacionados aquilo que ela faz e desempenha. Os fatores motivacionais
envolvem os sentimentos de crescimento individual, de reconhecimento profissional e
as necessidades de autorrealizacdo. A principal caracteristica dos fatores motivacionais
é que, quando sdo 6timos, elevam a satisfagdo das pessoas no trabalho.

Teoria de Maslow
Ateoria da motivagdo humana de Abrahan H. Maslow é baseada nas necessidades humanas.
Para Maslow, as necessidades humanas estdo arranjadas em uma pirdmide de importancia e de
influéncia no comportamento humano. Segundo Bergamini, Maslow,
[...] baseando-se nas suas observagdes como psicologo clinico,
propde duas premissas basicas a respeito do comportamento
motivacional. Em primeiro lugar, sup0e que as pessoas
desempenham o papel caracteristico de seres que perseguem
a satisfacgdo dos seus desejos, estando principalmente
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motivadas em atendé-los. Numa segunda etapa, acredita
que, quando essas necessidades ndo possam ser satisfeitas,
geram estados interiores de tensdo que levam o individuo a
comportar-se numa tentativa de reduzir tal tensdo e recuperar,
assim, o equilibrio perdido. Uma vez satisfeita determinada
caréncia ou necessidades, ela perde seu potencial enquanto
forca motivadora de comportamento (BERGAMINI, 1997 a, p.
71).

e Necessidades fisiolégicas — constituem o nivel mais baixo de todas as necessidades
humanas, como as necessidades de alimentagao, de sono e de repouso, abrigo ou desejo
sexual. As necessidades fisiologicas sdo também denominadas bioldgicas ou basicas e
exigem satisfacdo ciclica e incessante para garantir a sobrevivéncia do individuo.

e Necessidades de Seguran¢a — constituem o segundo nivel das necessidades humanas.
Levam a pessoa a proteger-se de qualquer perigo real ou imagindrio, fisico ou abstrato:
a busca de protecdo contra ameaga ou provacdo, a fuga ao perigo, o desejo de
estabilidade, a busca de um mundo ordenado e previsivel.

e Necessidades sociais — s3o as necessidades relacionadas com a vida associativa do
individuo com outra pessoa. Sdo necessidades de associacdo, de participagdo, de
aceitagdo por parte dos colegas, de troca de amizade, de afeto e amor.

e Necessidades de estima — sdo as necessidades relacionadas com a maneira pela
qual a pessoa se vé e se avalia, isto é, com a autoavaliagdo e a autoestima. Envolve
a autoapreciacdo, a autoconfianga, a necessidade de aprovagdo social e de
reconhecimento, de status, de prestigio e de consideragao.

e Necessidades de autorrealizagfio — sdo as necessidades humanas mais elevadas e que
se encontram no topo da hierarquia. Essas necessidades levam cada pessoa a realizar
0 seu proprio potencial e a se desenvolver Essas necessidades levam cada pessoa a
realizar o seu proprio potencial e a se desenvolver continuamente ao longo da vida.

Teoria da Expectancia de Vroom
A teoria de Vroom, formulada pelo psicélogo Victor Vroom, é mais uma das que buscam

explicar a motivagdo humana, e tem enfoque nos estudos comportamentais do individuo em

relagdo ao trabalho. Segundo Chiavenato (2012), a teoria sugere que a motivagdo é composta pelos

desejos individuais e pela expectativa de alcan¢a-los e argumenta que, quando produzida em um

individuo ocorre em fungdo de trés fatores determinantes:
1. Expectativas: os objetivos individuais e a forca do desejo
de atingir tais objetivos. Os objetivos individuais podem
incluir dinheiro, seguranga no cargo, aceita¢gdo social,
reconhecimento, trabalho interessante e uma infinidade de
combinages de objetivos que uma pessoa pode procurar
satisfazer simultaneamente dentro da entidade.

2. Recompensas: a relagdo percebida entre a sua produtividade
e 0 alcance dos objetivos individuais. Se uma pessoa tem por
objetivo mais importante obter um saldrio maior e se trabalha
na base de remuneragdo por produgdo, podera ter uma forte
motivagdo para produzir mais devido a recompensa percebida.

3. Relagdo entre expectativas e recompensas: a capacidade
percebida de influenciar a sua produtividade para satisfazer
suas expectativas com as recompensas. Se uma pessoa
acredita que um grande esforco aplicado tem pouco efeito
sobre o resultado, tendera a ndo se esforgar muito, pois ndo
percebe a relagdo entre nivel de produtividade e recompensa.

Teoria da Equidade



Humanidades
’Inovacao

Revista Humanidades e Inovagdo v.3, n. 1 - 2016

A teoria da equidade prop&e que as pessoas sdo motivadas a buscar equidade social nas
recompensas que elas esperam pelo seu desempenho. Para Mullins:

As pessoas avaliam suas relagdes sociais da mesma forma que
compram ou vendem um produto. As relagdes sociaisimplicam
um processo de intercdmbio, onde as pessoas esperam
determinados resultados na troca de certas contribuicdes
ou insumos. A teoria da equidade se baseia exatamente
nesse conceito da teoria do intercambio. Por exemplo, um
empregado pode esperar que a promogdo seja o resultado (e
o intercdmbio) justo por uma grande contribuicdo que ele deu
para que fosse alcangado um grande objetivo organizacional
(insumo) (MULLINS, 2004, P. 185).

Silva (2013) defende que o principio da Equidade no servigo publico dificilmente consegue
ser aplicada, pois as pessoas normalmente ndo sao remuneradas por sua capacidade ou por
oportunidades que obtém através de plano de carreira ou tempo de exercicio do cargo e sim por
favoritismo, devido a simpatia ou militancia em algum partido politico onde os melhores postos
de trabalho normalmente sdo designados aos cargos de confianca das liderangas politicas. Isso
traz grande desmotivacgdo ao servidor publico efetivo, que mesmo estudando e tentando crescer
dentro da instituigdo publica ndo consegue uma oportunidade para mostrar suas competéncias e
habilidades para exercer um outro cargo que nao seja aquele para o qual teve sua aprovagdo em
concurso.

Desafio da Motiva¢ao no Setor Publico

A motivagdo no setor publico é algo desafiador, devido a diversas dificuldades como:
identificagdo de quais sdo os reais agentes motivadores dos servidores, desenvolvimento de
estratégias e implantagdo de programas que estimulem a motivagdo, e principalmente pelas
caracteristicas administrativas proprias do servigo publico.

Garcia (2014) afirma que para que o Estado atinja suas finalidades e promova justica social é
essencial que toda a maquina administrativa trabalhe com eficiéncia. O interesse publico relaciona-
se com o bem comum, que é o verdadeiro fundamento que permeia a vida social e os fins do
Estado que representa o interesse publico com vertido para o Estado. Para o autor, motivar o
servidor publico ndo é tarefa facil, mas é de fundamental importancia, pois mesmo que represente
um grande desafio para as organizacdes, é por intermédio da motiva¢do que ocorrem melhorias
organizacionais nos processos internos, nos produtos, no envolvimento e comprometimento
das pessoas. Para tanto, Cordeiro (2012) diz que em uma administracdo publica eficiente busca-
se a satisfacdo dos destinatdrios do servico publico. Alguns fatores interferem negativamente
ocasionando insatisfacdo, e nesse sentido, a falta de motivacdo, descompromisso, falta de
profissionalismo dos servidores, bem como quando os interesses pessoais sdo colocados acima dos
interesses institucionais, aparecem como o fatos que mais geram insatisfacdo dos destinatarios do
servico publico, e por sua vez, um desafio para o gestor.

Conforme colocado pelos autores anteriomente citados, a maquina administrativa
governamental deve ter como interesse maior a prestacdo de servicos de exceléncia a toda
populagdo que dela necessitar, o contribuinte que paga seus impostos espera uma assisténcia de
qualidade, como salde educagdo, seguranca publica, programas sociais dentre outras para que a
sociedade possa funcionar da melhor maneira possivel, assim se perceber que é através do labor
do servidor publico que se da a efetivagdo das politicas publicas, é o servidor publico que realmente
coloca em prética tudo aquilo que foi planejado pelos politicos e gestores, dai a importancia de se
ter trabalhadores motivados para prestar um servico com eficiéncia.

Certamente ja se ouviu falar em alguma ocasido sobre o mal atendimento em uma instituicdo
publica, morosidade, filas, demora para apresentar resultados e geralmente a resposta que se
obtém dessas instituicGes é que falta pessoas para completar o quadro de trabalhadores, mas
podemos perceber que muitas vezes ndo é o que acontece, existem inclusive muitas instituicoes
cheias de funciondrios. O que acontece é que existe uma baixa qualidade no atendimento, falta
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capacitacdo e comumente desmotivacdo por parte do servidor. Muitas vezes os setores publicos
agregam uma grande quantidade de funcionadrios realizando tarefas desnecessdrias, consequéncia
de incompeténcia gerencial, falta de tecnologias da informagdo e processos de trabalhos mal
elaborados, dentre outros fatores, o que se conclui que o problema nao é decorrente de falta de
pessoal. O problema da aplicacdo pode ser um erro ao estimar, a quantidade, tipo de profissional e
onde ele seria alocado nos editais de concurso publico e processos seletivos.

Braga (2012) aponta como fator que embaraca os processos motivacionais, a busca das
pessoas por concursos publicos levando-se em consideracdo somente os fatores ambientais (carga
hordria, estabilidade e salario), ignorando o conteudo do cargo, suas tarefas cotidianas, ou seja,
ignorando aquilo que realmente motiva o servidor. Isso gera armadilha motivacional, com individuos
ndo satisfeitos com o trabalho e ndo insatisfeitos com os beneficios, de forma concomitante, em
uma destruidora dicotomia.

A motivac¢do do servidor publico ndo encontra amparo normativo, a legislagdo brasileira
reflete a auséncia de uma politica de recursos humanos coerente com as necessidades do Estado. A
legislacdo que regula as relagGes de trabalho no setor publico é inadequada, principalmente por seu
carater protecionista e inibidor do espirito empreendedor. (OSBORDE; GAEBLER, 1994)

A carreira publica na contemporaneidade é muito almejada por grande parte da populagdo
pela tdo sonhada estabilidade, como colocado acima, o candidato a vaga geralmente ndo leva em
consideracdo as tarefas inerentes ao cargo e a falta de um plano motivacional destinado ao servidor
publico brasileiro, seja ele federal, estadual e municipal, o qual depois de estabilizado se encontra
em uma rotina muitas vezes magante sem muitos desafios nem possibilidades de ascensao, caindo
em uma grande desmotivagdo, sem interesse em criar novas metodologias de trabalho, novas
alternativas para problemas didrios o que ocasiona em um servigo publico burocratico no sentido
cheio de entraves, moroso e pouco eficiente, causando insatisfagdo da populagdo que procura
atendimento, como coloca o autor a seguir:

Por exceléncia, o mecanismo de motivagdo, na administragdo
publica burocratica é o da promogdo por mérito em carreiras
formalmente estabelecidas. Por meio desse mecanismo, em
que o tempo, além dos custos, a avaliagdo de desempenho
e 0s exames sao essenciais, o administrador ascende de
forma lenta na profissdo... A segunda motivagdo é a da
profissionalizagdo do servigo publico, ndo apenas por meio
de concursos e processos seletivos, mas principalmente por
um sistema de promogdes na carreira em fungdo do mérito
acompanhadas por remuneragdo correspondentemente
maior. Dada, entretanto, a dindmica de desenvolvimento
tecnoldgico das sociedades contemporaneas, esse sistema de
carreira foi se tornando crescentemente superado...]
Torna-se assim, essencial repensar o sistema de motivagdao
dos servidores publicos brasileiros. Ndo ha duvida de que a
motivagdo positiva fundamental é aquela relacionada com o
sentido de missdo do servidor. (CHIAVENATO, 2012, p. 203).

Vieira (2011) defende que a grande maioria das entidades publicas brasileiras enfrenta
problemas cronicos em termos estruturais e conjunturais, o que leva a um clima organizacional
de desmotivacdo, insatisfacdo, desdnimo. Podem-se citar alguns desses problemas, tais como: a)
Incapacidade financeira da entidade estatal para a realizacdo de novos investimentos urgentes e
inadidveis; b) Falta de efetividade organizacional, gerencial e estratégica da entidade estatal, em
razdo, entre outros aspectos, da interferéncia politica, da descontinuidade na sua administracao,
e da fragilidade do poder institucional vinculado ao clientelismo e corporativismo; c) Vacuos
tecnoldgicos e ameaca de sucateamento das instalagdes, em razdo das baixas taxas de investimento
liquido verificadas. Em sintese, a prestagdo de servigos pelo Estado a sociedade brasileira é criticavel
relativamente a comprovada lacuna de efetividade, isto &, de eficiéncia e eficdcia. Isso proporcionaria
ao Estado e as suas entidades, uma atuagdo orientada para a eficiéncia e eficacia, o que significaria
promover a gestdo efetiva com vista ao bom desempenho da Administracdo Publica no pais.

Klein (2014) faz uma comparacdo entre organizagGes publicas e privadas quanto a
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motivacdo e defende que diferentes fatores motivacionais podem gerar diferentes resultados
organizacionais. Em toda e qualquer organiza¢do, seja ela publica ou privada, existe a preocupagao
com o grau de satisfacdo dos funciondrios e com a taxa de rotatividade e evasdo de profissionais.
OrganizagOes com elevados indices de insatisfagdo e evasao dificilmente irdo obter bons resultados
organizacionais. Uma pergunta pertinente entdo é: quais sao os fatores motivacionais que afetam
os niveis de retencdo e satisfacdo de funcionarios publicos? Responder a essa pergunta no contexto
da administracdo publica brasileira contemporanea é fundamental, uma vez que o debate sobre
retencdo e satisfacdo de profissionais no setor publico € um tema que vem ganhando destaque no
contexto da chamada reforma gerencial do Estado.

Nesse cenario de administracdo publica, onde é mais dificil manter os agentes publicos
motivados e com alta produtividade, surge uma situac¢do desafiadora, em que o desempenho do
setor publico vem sendo pressionado pela comparacdo com o setor privado no que se refere a
qualidade e custos dos servicos prestados, surgindo inovadoras e boas praticas de gestao.

Analisando o setor publico como um todo o desafio da gestdo de pessoas ndo é igual para
todas as instituicGes publicas. As empresas publicas, sociedades de economia mista, autarquias,
fundagGes e algumas secretarias ou ministérios estdo tdo avangados quanto na iniciativa privada,
algumas empresas publicas tém mostrado interesse em profissionalizar seu quadro de pessoal,
mas ainda falta muito para provocar uma motivagdo eficiente que cause uma mudanca substancial
na prestagdo de servigos publicos e que traga uma satisfagdo a sua populagdo principalmente nas
esferas estadual e municipal.

A Motivagao e o Clima Organizacional
Chiavenato (2012) diz que Clima organizacional constitui o meio interno de uma organizacao,
a atmosfera psicolégica, pois o clima ndo poder ser tocado ou visualizado, apenas percebido pelas
pessoas que nela trabalham. E o ambiente humano dentro do qual as pessoas de uma organizag3o
realizam seu trabalho. De acordo com Chiavenato (2012, p.229), “clima organizacional refere-
se especificamente as propriedades motivacionais do ambiente de uma organizagdo, ou seja,
aos aspectos internos da organizagdo que provocam diferentes espécies de motivagdo nos seus
participantes”. Segundo o autor:
O clima organizacional influencia a motivagdo, o desempenho
humano e a satisfagdo no trabalho. Ele cria certos tipos
de expectativas sobre as quais se seguem consequiéncias
em decorréncia de diferentes agdes. As pessoas esperam
certas recompensas, satisfagdes e frustragdes na base de
suas percepgOes do clima organizacional. Essas expectativas
quando positivas — tendem a aumentar a motivagao das
pessoas (CHIAVENATO, 2012, p.230).

Assim como ocorre em todas as organiza¢bes, no servico publico o clima organizacional
também sofre crises e interfere diretamente no desempenho dos servidores. O diagndstico de
clima organizacional pode ser feito através da Pesquisa de Clima Organizacional (PCO), instrumento
que ao ser aplicado de modo metddico, fornece ao gestor, parametros dos fatores que precisam ser
trabalhados dentro da organizagao que esteja buscando eficiéncia, eficdcia e qualidade. Assim, é de
suma importancia que se faga um estudo sobre o clima organizacional para que se possa encontrar
a melhor maneira de adequar os servidores as suas atividades didrias, pois 0 comprometimento
das pessoas com a organizacao depende do clima interno, de sua estrutura e, principalmente dos
lideres no processo de mudanga. O clima organizacional ruim pode ser influenciado por diversas
causas, a desmotivacdo é apenas uma delas, assim como deficiéncia na estrutura fisica, atrasos nos
pagamentos de diarias, veiculos, capacitacdo, gestdo, dificuldades de relacionamento interpessoal,
entre outras, sendo que o servigo publico pode possuir varios desses pressupostos favoraveis a
crise.

Para Bergamini e Coda,

A Pesquisa de Clima Organizacional é o instrumento pelo qual é
possivel atender mais de perto as necessidades da organizacdo
e do quadro de funciondrios a sua disposi¢cdo, a medida que
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caracteriza tendéncias de sua satisfacdo ou insatisfacdo,
tomando por base a consulta generalizada aos diferentes
colaboradores da empresa. [...] O papel de pesquisas dessa
natureza é tornar claras as percepg6es dos funcionarios sobre
temas e itens que, caso apresentem distor¢cGes indesejaveis,
afetam negativamente o nivel de satisfacdo dos funcionarios
na situacdo de trabalho (BERGAMINI; CODA, 1997, p. 99).

A pesquisa de clima organizacional segundo Luz (1996, p.41), “[...] representa um trabalho
cuidadoso que busca detectar as imperfeicGes existentes na relagdo empresa x empregado, com o
objetivo de corrigi-las”.

N3o obstante a dificuldade de se detectar problemas com o clima organizacional devido a
auséncia de unidades administrativas que cuidem da gestdo de pessoas, quando essa detecgdo
ocorre, ha ainda sérios obstdculos até que se consiga resolver as questdes que estdo prejudicando
esse clima. Isso se deve principalmente porque diferente da gestdo privada, no setor publico ha
uma enorme morosidade para que as coisas se concretizem. Um clima organizacional agradavel é
um indicador de satisfagdo e motivacdo no trabalho, todavia, um ambiente com clima desfavoravel
é seguramente desmotivador e passivel de insatisfacdo, dai a importancia de um diagndstico de
clima, e mais ainda, de resolver as questes que estiverem influenciando negativamente, caso a
analise aponte para um clima desfavoravel.

Estudos de Casos
Trabalhar com o tema motivagdo no servigo publico é um grande desafio, tendo em vista as

complexidades que envolvem o comportamento humano. Muitas sdo as publicages que abordam

sobre o tema motivagdo nas organizagdes, mas poucas as que tém escopo pratico aplicado ao setor

publico. Alguns referenciados a seguir, demonstram a complexidade e a importancia do tema para

eficiéncia e eficdcia dos resultados finais de uma organizagao.

Brunelli (2008) realizou um estudo de caso na Secretaria Municipal de Administra¢do de

Porto Alegre com aplicacdo de questiondrios e adotou para a interpretacdo dos dados, basicamente,

o modelo dos “Dois Fatores de Herzberg”. O estudo teve como objetivo analisar quais fatores

organizacionais influenciavam na satisfacdo e motivacdo dos servidores publicos da Secretaria

Municipal de Administracdo. Segundo a autora os resultados obtidos foram:
Os resultados obtidos apontam que na motivagdo para
o trabalho, os fatores que estdo mais contribuindo sdo
“responsabilidade, autonomia, participar nas decisGes do setor
e realizacdo pessoal e profissional” e o de menor contribuicdo
é “atencdo da organizacdo as idéias de inovagdo” e os fatores
higiénicos “remuneracdo, decisGes organizacionais e status
no trabalho” sdo os que mais fortemente estdo gerando
insatisfacdo no trabalho, enquanto os fatores “relacionamento
com a chefia, relacionamento interpessoal e estabilidade”
sdo os que mais influenciam positivamente na satisfacdo e
motivagdo dos servidores (BRUNELLI, 2008, p.5).

Gonzalez et al (2011) fez um estudo de campo em uma Secretaria Municipal de Educacdo
do Estado do Espirito Santo, com o objetivo de compreender e descrever, como a pesquisa de
clima organizacional pode ser uma ferramenta eficaz para o gestor. A amostra da pesquisa foi 30
dos 45 servidores, ou seja, aproximadamente 67% da populagdo da instituicdo e os resultados
mais relevantes apontados pelos pesquisadores, mostram que os maiores indices de insatisfacdo
encontrados estavam relacionados, por ordem de importancia, as seguintes varidveis: Fatores
motivacionais (auséncia de um plano de carreira, possibilidade de promogdo, reconhecimento
profissional, aproveitamento das potencialidades e reconhecimento) onde 77% dos entrevistados
mostraram-se insatisfeitos; Salario totalizou 70% de indice de insatisfagdo; Reconhecimento obteve
um resultado de 57% dos servidores insatisfeitos, comprovando que esse também é um dos
fatores que motiva e impulsiona as pessoas Beneficios 47% dos servidores ndo tem uma percep¢ao
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favoravel dessa variavel. Trabalho realizado pelos servidores obteve um indice bastante elevado
com 74% dos servidores insatisfeitos.

Outra pesquisa aplicada no setor publico que pode contribuir para a analise dos fatores
que influenciam na motivagdo dos servidores, foi realizada por Gomes e Quelhas (2003) em uma
organizagdo publica do Poder Executivo do Estado do Rio de Janeiro. A amostra pesquisada (20%
da populacdo) foi de 134 individuos de nivel superior selecionados pelo processo de amostragem
aleatdrio simples, excluidos os ocupantes de cargos de nivel gerencial. O estudo foi fundamentado
em duas teorias basicas, na teoria das necessidades de Maslow e, na teoria de motivagao-higiene
de Herzberg. A pesquisa objetivou:

1. Identificar o nivel de satisfagdo dos funcionarios no que se refere a: Necessidades humanas
bdsicas, que sdo as necessidades fisioldgicas, de seguranca, sociais, de estima e de auto-realiza¢do;
Fatores higiénicos (ambientais), que compreendem a politica e a administracdo do 6rgdo publico
pesquisado, a supervisao, o relacionamento interpessoal, as Motivagao dos recursos humanos
no servigo publico condi¢bes de trabalho, a remuneracdo, a vida pessoal e; Fatores motivadores
(diretamente ligados ao trabalho que os funcionarios executam), que contemplam o sentimento de
realizacdo, o reconhecimento recebido, a satisfacdo decorrente do trabalho em si, o sentimento de
responsabilidade, a oportunidade de progresso funcional e a oportunidade de crescimento pessoal.

2. Destacar a influéncia na motivacdo dos funcionarios decorrente do nivel de satisfacdo
dessas necessidades e fatores.

Os resultados encontrados indicaram: (1) que a propensao dos funcionarios para manifestar
comportamentos adequados aos objetivos organizacionais estava sendo influenciada, em termos
relativos, positivamente pela satisfacdo referente as necessidades sociais e de auto-realizagdo e
negativamente pela insatisfagdo relacionada as necessidades fisioldgicas, de seguranga e de estima;
(2) que, na motivagdo para o trabalho, o fator que mais estava contribuindo era realizacdo e os de
menor contribuigdo eram progressao funcional e crescimento pessoal; (3) que os fatores higiénicos
remuneragdo, seguran¢a e politicas administrativas eram os que mais fortemente estavam
gerando insatisfagdo no trabalho, enquanto o fator relacionamento interpessoal é o que mais
estava contribuindo para evitar essa insatisfagao. Diante dos resultados encontrados, os autores
afirmam que:

[...] em fungdo do nivel de satisfagdo observado tanto no que
se refere ao conjunto das necessidades humanas basicas
quanto no que concerne ao conjunto dos fatores higiénicos
e motivadores, sugerem que a organizagdo estd sendo
administrada de uma forma inadequada no que se refere
aos aspectos relacionados com a satisfagdo e a motivagao
dos seus recursos humanos. O nivel de satisfagao constatado
permite supor que o desempenho dos funciondrios estd
sendo afetado negativamente e a eficiéncia e a eficacia da
organizagdo poderiam estar bem acima do atual patamar,
caso as praticas de gestdo, embora engessadas pela burocracia
estatal, concedessem maior importancia ao fator humano e
aos aspectos que influem na sua satisfagdo e motivagdo. Os
resultados apontam, portanto, no sentido da necessidade
de uma mudanca na forma de administrar a organizacdo, de
modo que a satisfagdo e a motivagdo dos funcionarios passe a
ser privilegiada e, conseqlientemente, o desempenho destes
venha a ser otimizado e a eficiéncia e eficacia organizacionais
sejam aumentadas. Para que tal mudanga contemple o todo
da organizacdo e possa ser empreendida de forma segura
e eficaz é necessario que seja subsidiada por adequada
informagdo motivacional relativa ao todo dos seus recursos
humanos (GOMES; QUELHAS, 2003, p.12).

Consideragoes Finais
Qualquer organizacdo, seja ela do setor publico ou privado, é constituida por pessoas, e, para
cumprir sua missao, é essencial que essas pessoas (colaboradores) estejam motivadas, que sejam
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vistas e tratadas como parceiras que irdo impulsionar a organizagdo em busca do cumprimento dos
seus objetivos.

Considerando que um dos principios constitucionais do servigo publico é o da eficiéncia, o
qual determina que o administrador publico deve fazer o melhor com os recursos que possui, e que
para o cumprimento de tal, faz-se necessdria a participacdo efetiva de colaboradores satisfeitos e
motivados com a organizacao.

O objetivo desse estudo foi analisar quais os fatores organizacionais que mais influenciam,
negativa ou positivamente, sobre amotivacao dos colaboradores no servigo publico. O conhecimento
desses fatores dentro de uma instituicdo oferece ao gestor a oportunidade de intervengao objetiva
e direta no processo de gestdo de pessoas em prol de associar a produtividade dos talentos que
nela se encontram aos seus objetivos organizacionais.

Levando-se em consideragcdo os resultados apontados nos estudos de casos aqui citados,
concluiu-se que os fatores que mais impactam sobre a satisfacdo e motivagdo dos servidores
publicos sdo os fatores relacionados a recompensa, o reconhecimento, a valorizagdo profissional
e ao servico realizado. Os resultados também demonstraram um alto nivel de insatisfagdo com a
politica salarial, porém essa é uma varidvel que vai além da capacidade de intervencao por parte da
gestdo institucional, o que reforca a ideia da importancia da gestdo de pessoas em atuar de forma
mais concisa sobre os demais aspectos que influenciam a motivagao.

Além disso, conclui-se também através desses estudos, que a satisfagdo dos funciondrios
estd diretamente relacionada a motivagdo deles, e que a motivagdo consequentemente afeta
a produtividade e a qualidade do trabalho efetuado. Essa relagdo enfatiza a importancia da
necessidade constante de se manter uma boa percepgdo de clima organizacional, visando manter
servidores satisfeitos e motivados, pois é na forca de trabalho, no material humano que se encontra
a chave para a prestagdo de um servigo eficiente e de qualidade.

Para concluir, ressalta-se a importancia e a necessidade de pesquisas organizacionais que
objetivem avaliar o nivel de satisfagdo e motivacdo dos trabalhadores e que servirdo de base
para a gestdo rever a relagdo entre os servidores e a organiza¢do. A pesquisa serve de subsidio
para a elaboragdo de novos processos de trabalho, bem como, fortalecer os pontos positivos das
instituicGes, de modo que a satisfacdo e a motivagdo dos funcionarios passem a ser priorizadas
e, como consequéncia, as organizacdes terdo um melhor desempenho dos mesmos que afetara
diretamente na eficiéncia e na eficdcia destas.
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