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RESUMO

Este artigo apresenta uma revisao sistematica da literatura sobre
motivacao no servico publico, com foco em estudos publicados
entre 2020 e 2025. Foram analisados 26 trabalhos nas bases SPELL,
Perlego, Google Scholar e CAPES, com base nas teorias classicas da
motivacao e na Public Service Motivation. Os resultados indicam que
fatores motivacionais predominantes incluem elementos intrinsecos
— propdsito publico, impacto social, realizacao pessoal — e extrinsecos
— lideranca, reconhecimento, condicdes de trabalho, remuneracao.
Os principais desafios envolvem falta de reconhecimento, estigmas
sociais, interferéncia politica e desigualdades salariais. A analise
revela tendéncias como a validacao de modelos internacionais,
integracao entre lideranca e gestao de pessoas, e correlacao com
satisfacao no trabalho. Lacunas identificadas incluem escassez de
estudos longitudinais, baixa representatividade da diversidade
funcional e pouca investigacao sobre os efeitos da transformacao
digital. Conclui-se que a motivacao no setor publico € muiltifatorial e
exige abordagens integradas para aprimorar a gestao e o
desempenho institucional.

Palavras-chave: Motivacao. Servico Publico. Fatores Intrinsecos.

Fatores Extrinsecos.

ABSTRACT

This article presents a systematic literature review on motivation in
public service, focusing on studies published between 2020 and
2025. A total of 26 works were analyzed from the SPELL, Perlego,
GCoogle Scholar, and CAPES databases, based on the classical
theories of motivation and Public Service Motivation. The results
indicate that predominant motivational factors include intrinsic
elements — public purpose, social impact, personal fulfillment — and

extrinsic elements - leadership, recognition, working conditions,



remuneration. The main challenges involve lack of recognition, social
stigmas, political interference, and salary inequalities. The analysis
reveals trends such as the validation of international models,
integration between leadership and people management, and
correlation with job satisfaction. Identified gaps include a scarcity of
longitudinal studies, low representation of functional diversity, and
little investigation into the effects of digital transformation. It
concludes that motivation in the public sector is multifactorial and
requires integrated approaches to enhance management and
institutional performance.

Keywords: Motivation. Public Service. Intrinsic Factors. Extrinsic

Factors.

1. INTRODUCAO

A sociedade contemporanea exige cada vez mais eficiéncia,
qualidade e equidade na prestacao dos servicos publicos. Essa
demanda nao se limita a estrutura fisica ou tecnoldgica, mas envolve
diretamente o desempenho dos servidores publicos, cuja motivacao
é essencial para a efetividade das politicas publicas. No entanto, a
Administracao Publica enfrenta restricdes legais e normativas que
dificultam a adocao de incentivos tipicos do setor privado, exigindo

solucdes compativeis com os principios constitucionais.

Nesse contexto, compreender os fatores que influenciam a
motivacao dos servidores publicos torna-se fundamental. A literatura
cientifica tem avancado nesse campo, com destaque para teorias
classicas da motivacao no trabalho, como a Teoria dos dois fatores
de Herzberg (1966), bem como abordagens especificas do setor
publico, como a Teoria Public Service Motivation (PSM), proposta por

Perry & Wise (1990). Embora existam revisdes sistematicas



internacionais relevantes, como as de Ritz, Brewer & Neumann (2016)
e Vandenabeele, Ritz & Neumann (2018), a producao nacional ainda

carece de estudos que consolidem esse conhecimento.

Assim, este artigo tem como objetivo realizar uma revisao
sistematica da literatura sobre motivagcao no servico publico, com
foco em publicacdes entre 2020 e 2025. A pesquisa baseia-se em 26
estudos selecionados nas bases SPELL, Perlego, Google Scholar e
Portal de Peridodicos da CAPES, adotando como referencial tedrico as
teorias classicas da motivacao no trabalho e a teoria PSM. O estudo
busca identificar os principais fatores motivacionais desenvolvidos
no servico publico, os desafios enfrentados pelos gestores publicos
para a motivacao dos servidores, bem como as tendéncias e lacunas

da producao académica recente sobre o tema.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A motivacao dos servidores publicos € considerada elemento central
para a eficacia na prestacao dos servicos. Esse fendmeno, de
natureza complexa, é influenciado por fatores internos e externos e
tem sido amplamente estudado sob diferentes perspectivas
tedricas. Latham & Pinder (2005) a descrevem como forcas que
direcionam o comportamento profissional; Deci & Ryan (2012)
ressaltam a relevancia da autodeterminacao, distinguindo
motivacdes intrinsecas das extrinsecas;, e Pink (2019) aponta
autonomia, maestria e propodsito como pilares do engajamento
duradouro. Ao longo da evolucao das ciéncias humanas e
organizacionais, diversos modelos foram desenvolvidos para explicar
0S mecanismos que impulsionam o trabalho. A seguir, serao

apresentadas as principais teorias classicas da motivacao no



trabalho, bem como a abordagem da Public Service Motivation

(PSM), voltada especificamente ao contexto do servico publico.

2.1. Teorias Classicas da Motivacao no Trabalho

O conceito de motivacao nas organizagdes passou por significativa
evolucao. Inicialmente, fatores fisicos do ambiente eram
considerados centrais (LACOMBE, 2011), mas o0s estudos de
Hawthorne evidenciaram a relevancia dos aspectos psicoldégicos e
sociais na produtividade (LATHAM, 2007). A partir dessas
descobertas, desenvolveram-se teorias que buscam compreender os
elementos internos e externos que impulsionam o comportamento
laboral. Latham (2007) agrupa essas abordagens em trés categorias:
teorias de conteudo, voltadas as necessidades e valores individuais;
teorias de processo, que explicam o direcionamento do
comportamento por expectativas e metas; e teorias de reforco, que
analisam o papel das consequéncias na repeticao de acdes. Essa
classificacao, conforme Zanelli, Borges-Andrade & Bastos (2014),
permite uma visao abrangente das dimensdes do comportamento
organizacional, servindo de base para a apresentacao das principais

teorias em cada categoria no quadro abaixo.

Quadro 1

Resumo das principais teorias da motivacao no trabalho e seus

autores
Categoria Teoria Descricdo da Teoria
Teorias Teoria da As necessidades humanas sao
Motivacionais hierarquia das organizadas em niveis: fisioldgicas,
de Conteldo necessidades segurancga, sociais, estima e

(Maslow) autorrealizagcao. A motivacao surge da



Teoria dos dois
fatores
(Herzberg)

Teoria ERC
(Alderfer)

Teoria das
Necessidades
adquiridas
(McClelland)

Teoria XeY
(MacGregor)

Teoria da
Expectativa
(Vroom)

Teorias
Motivacionais
de Processos

Teoria da
Definicao de
Metas
(Locke &
Latham)

Teoria da
equidade
(Adams)

Teoria da

Avaliacao

Cognitiva
(Deci)

busca por satisfazé-las
progressivamente.

Distingue fatores motivacionais

(intrinsecos) e fatores de higiene

(extrinsecos). S6 os motivadores
geram satisfacao.

Reagrupa as necessidades em trés
dimensoes: existéncia,
relacionamento e crescimento.
Permite regressao entre niveis.

Foca em trés motivos aprendidos:
realizacao, afiliacao e poder. A
motivacao depende do perfil
psicoldgico e da socializacao.

Teoria X vé o ser humano como
passivo e avesso ao trabalho; Teoria Y
como ativo, criativo e motivado por
autorrealizacao.

A motivacao depende da expectativa
de que o esforco levara ao
desempenho e a recompensa
desejada.

Metas especificas e desafiadoras
aumentam o desempenho e a
motivacao. O comprometimento &
essencial.

A motivacao € influenciada pela
percepcao de justica nas relacdes de
troca entre esforco e recompensa.

Recompensas externas podem
reduzir a motivacao intrinseca. A
autonomia é fator central.



Teoria da A motivacao € influenciada pela

Aprendizagem autoeficacia e pela observacao de
Social modelos sociais.
(Bandura)
Teoria da A motivacao € regulada por processos
Autorregulacao  internos de monitoramento, avaliagao
(Kanfer) e ajuste de metas.

Teoria Teoria do O comportamento € moldado por
Motivacional reforco reforcos positivos, negativos, punicdes
de Reforco (Skinner) e extingdes. A repeticao depende das

consequéncias.

Fonte: Elaborada pela autora, com base em Zanelli, Borges-Andrade

& Bastos, 2014, pp.178-186

Destaca-se neste trabalho a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg
(1966) que contribui de forma relevante para compreender a
motivacao no trabalho. Ela diferencia fatores motivacionais
intrinsecos, ligados a propria atividade — como realizacao,
reconhecimento e crescimento —, que promovem engajamento e
desempenho, e fatores higiénicos, relacionados ao contexto — como
salario, condicdes fisicas e politicas organizacionais —, que evitam a
insatisfacao, mas nao geram motivacao. Para Herzberg(1966), a
verdadeira motivacao decorre dos elementos internos da funcao
exercida, permitindo analisar como aspectos do ambiente

organizacional influenciam o comportamento dos individuos.

2.2. Teoria Public Service Motivation

A teoria Public Service Motivation (PSM), em portugués Motivacao
para o Servico Publico, introduzida por Perry & Wise (1990), tem se
consolidado como uma das principais abordagens para

compreender os fatores que impulsionam o comportamento de



servidores publicos. Os autores definem a PSM como uma
predisposicao individual para reagir a estimulos gerados
primariamente no contexto das instituicdes publicas, destacando
que essa motivacao se estrutura em trés dimensodes:. racionais,
normativas e afetivas. As motivacdes racionais estao ligadas a busca
por utilidade pessoal, como o envolvimento em politicas publicas; as
normativas refletem valores coletivos, como o dever civico e o
compromisso com o interesse publico; e as afetivas envolvem

emocdes como empatia e patriotismno da benevoléncia.

Perry (1996) aprofundou o conceito ao desenvolver uma escala
psicométrica com seis dimensdes, incluindo justica social,
autossacrificio e compaixao, evidenciando que a PSM influencia
diretamente as escolhas de carreira e o desempenho funcional dos
servidores. Brewer & Selden (1998) ampliaram a discussao ao
relacionar a PSM ao comportamento ético, especialmente no caso
dos denunciantes (whistleblowers), que demonstram forte
compromisso com valores publicos e atuam em organizacdes de
alto desempenho. Em continuidade, Brewer, Selden & Facer Il (2000)
identificaram quatro perfis motivacionais — samaritanos,
comunitaristas, patriotas e humanitaristas — que revelam a

diversidade de valores que orientam a atuag¢ao no setor publico.

Vandenabeele (2007) contribuiu com uma abordagem institucional,
propondo que a PSM nao €& apenas uma caracteristica individual,
mas um fendmeno socialmente construido, influenciado por
normas, Vvalores coletivos e estruturas organizacionais. Essa
perspectiva reforca o papel das instituicbes na formacao da
identidade e da conduta dos agentes publicos. Consolidando os
esforcos de mensuracao, Kim et al. (2013) desenvolveram uma escala

internacional com quatro dimensdes principais: atracao pelo



interesse publico, compromisso com os valores publicos, compaixao
e abnegacdao. A analise fatorial confirmatéria demonstrou a
consisténcia estatistica do modelo, embora os autores alertem para

a influéncia de fatores culturais na interpretacao dos dados.

Em sintese, embora existam contribuicdes mais recentes sobre a
Public Service Motivation (PSM), optou-se nesta secao por
apresentar os fundamentos histéricos da teoria com o objetivo de
evidenciar seus conceitos centrais e destacar a evolucao da pesquisa
ao longo do tempo. Essa escolha busca oferecer uma base tedrica
solida, essencial para sustentar as analises desenvolvidas ao longo

do presente trabalho.

3. METODOLOGIA

De acordo com a classificacao metodoldgica proposta por Prodanov
e Freitas (2013), esta pesquisa é de natureza basica, voltada a
producao de conhecimento cientifico sem aplicacdao pratica
imediata. Quanto aos objetivos, caracteriza-se como exploratoria,
buscando aprofundar a compreensao do tema. Os procedimentos
adotados sao bibliograficos, com base em fontes secundarias
previamente publicadas. A abordagem metodoldgica € qualitativa,
centrada na interpretacao dos fendmenos e na atribuicao de
significados aos dados, visando representar a complexidade da

realidade estudada.

A revisao sistematica de literatura fol adotada como procedimento
metodologico por sua estrutura rigorosa e capacidade de mapear,
analisar e sintetizar criticamente o conhecimento cientifico sobre o
tema (MENEGHETTI, 2011). Essa abordagem segue critérios definidos

que garantem transparéncia, confiabilidade e reprodutibilidade,



desde a formulacao dos objetivos até a selecao e analise dos estudos
(GALVAO & RICARTE, 2019). Além de promover uma avaliacdo critica
da literatura existente, permite identificar conceitos centrais,
abordagens recorrentes e lacunas tedricas (PAUL & CRIADO, 2020).
Para sua realizacao, foram utilizadas bases de dados reconhecidas
pela relevancia académica: Scientific Periodicals Electronic Library
(SPELL), um repositorio eletréonico mantido pela Associacao Nacional
de Po6s-Graduacao e Pesquisa em Administracao (ANPAD)
especializada em Administracao; Perlego, uma biblioteca digital
com ampla oferta de e-books académicos; o Portal de Peridodicos da
Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
(CAPES), um dos maiores acervos cientificos virtuais do Brasil com
acesso a periddicos nacionais e internacionais; e o Google Scholar,
como fonte complementar. A escolha dessas bases visou garantir
diversidade, atualidade e profundidade tedrica, fortalecendo a

consisténcia dos resultados obtidos.

Para a revisao sistematica, foram estabelecidos critérios de busca
especificos,

utilizando descritores como “motivacdao no servico publico” e
variacbes com operadores booleanos. Filtros foram aplicados
conforme a estrutura de cada plataforma consultada. O recorte
temporal delimitado foi de 2020 a 2025. Inicialmente, foram
identificadas 131 publicacdes; apds exclusdes, restaram 26 estudos,
analisados integralmente. O processo foi representado pelo
fluxograma PRISMA (2020), que detalha registros encontrados,

selecionados e descartados.

Figural



Fluxograma PRISMA utilizado no processo de identificacao de

literaturas

Identificacdo de novos estudos por meio de bancos de dados e registros

SPELL (n=50) Periodicos | |(Google Scholar ‘ Perlego ‘

’ﬁ. CAPES (n=31) (n=40) (n=10)
E w ¥ - - -
E Publicagdes 1dentificadas nas quatro bases ml?hgaqoest ox fﬂmdas por
= indexadas (n=131) | indisponibilidade de
‘ acesso (n=3)
Verificagdo de publicagdes duplicadas | Publicagdes excluidas
entre as quatro bases (n=128) i (n=6)
a2
E Verificacdo prévia através de analise do Publicagdes excluidas
'E resumo (n=122) " (n=73)
a
¥
Verificacio de relacdo com o tema | Publicagdes excluidas
através da leitura completa (n=49) : (n=23)
¥
2 Publicagdes incluidas na revisdo de
g literatura (n=26)

Fonte: Elaborado pela autora com os dados da pesquisa

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Para a apresentacao dos achados desta pesquisa, esta secao foi
estruturada em subsecdes que contemplam os principais fatores
motivacionais no servico publico, os desafios relacionados a
motivacao dos servidores, além das tendéncias observadas e das

lacunas identificadas na literatura analisada.

4.1. Principais Fatores Motivacionais Desenvolvidos no Servico

Publico



Neste topico serao apresentados os principais fatores motivacionais
identificados nas 26 literaturas que foram objeto desta revisao. Para
uma melhor compreensao, este topico sera subdividido, agrupando
as literaturas de acordo com suas fundamentacdes tedricas

predominantes, conforme quadro a seguir:

Quadro 2

Relacao das literaturas revisadas agrupadas por base teodrica

predominante

N° Base Tedrica Titulo Autor(es)
1 Public Como administrar James Lewis Perry
Service organizagdes para
Motivation — preservar o
PSM comprometimento

pelo Servico Publico

2 Validade de uma Jefferson Menezes
escala internacional de Oliveira e Vania
de motivagao do de Fatima barros

servico publico no Estivalete

contexto de
servidores de
Instituicdes Federais

de Ensino
3 Motivacao, satisfacao Sandro Rafael de
€ propensao a evasao Azevedo,
no servico publico: a Wanderson Dutra
carreira de professor Cresele e
Nno mMunicipio de Silvana Anita

Toledo, Parana Walter



A Motivacao de
Servico Publico e a
satisfacao no trabalho:
Pesquisa em uma
Universidade Federal

Planejamento
estratégico:
Desvendando a
autonomiaea
motivacao dos
servidores publicos
por meio de
representacoes
sociais dos objetivos
organizacionais

Public Service
Motivation: E possivel
traduzir para o
portugués?

Motivagao e gestao de
pessoas no setor
publico

Estabilidade ou
instabilidade: O que
dizem os servidores
publicos municipais

sobre motivacao

Estudo preliminar de
adaptacao do modelo
de Motivacao para o
Servico Publico de
Perry (1996) para o
contexto portugués

Kelle dos Santos
Carvalho, Jefferson
Lopes La Falce e
Ludmila de
Vasconcelos
Machado
Guimaraes

Catheriny Baccaro
Nonato, Joaquim
Rubens Fontes-
Filho e Flavia de
Paiva Michelotto

Luis Otavio
Milagres de Assis

Giovani Domingos
Beraldo, Luiz
Antdénio Antunes
Teixeira e Mario
Teixeira Reis Neto

M.D.E., Machado, E.
Binotto,
E.S.Siqueira,
E.L.Casarotto

Joao Marcos
Rodrigues da
Fonseca, José Luis
Rocha Pereira do
Nascimento e
Damasceno Dias



10

11

12

13

14

15

Teorias
Classicas da
Motivagao
no Trabalho

Fatores Motivacionais
e Perfil de
Necessidades de
Servidores Publicos
Técnico-
Administrativos

Distor¢oes de
incentivo ao
desempenho e
reducao de motivacao
no servigco publico
federal no Brasil

Fatores
influenciadores na
satisfacao e
motivacao ao trabalho
no Setor Publico
Municipal

A (Des) Motivagcao do
servidor publico
frente as mudancas
de gestao
administrativa

A cultura
organizacional e sua
influéncia no
desempenho e
motivagao no
trabalho do servidor
publico: Estudo de
caso na Prefeitura de
Colombo - PR

Reconhecimento de
saberes e
competéncias versus
Motivacgao:

Um estudo de caso
no Instituto Federal

Lais de Andrade
Farias
Gerson Ishikawa

|Izabela Corréa,
Marizaura Camoes,
Jans Meyer-
Sahling, Kim
Mikkelsen e
Christian Schuster

Miria Bichett e
Sandra Martins
Lohn Vargas

Pablo Luiz Martins,

Karina Maria Kunz

e Maria do Carmo
Santos Neta

Iziel Martins de
Souza e Ciro
Bachtold

César Barbosa
Nunes, Francis de
Sousa Fernandes,

Jucyana Beatriz
Nunes Veloso, Luis
Rodrigo Soares



16

17

18

19

20

do Piaui Campus Lima e Renario

Angical Ferreira Ribeiro
Motivacao para o Ana Gabriela
trabalho entre Rodrigues da Silva,
bombeiros militares Eliane Salete
de Santa Catarina Filippim, Gabriel
Cordeiro e Graciele
Tonial
Motivagao no Paulo Victor da
trabalho: Um estudo Cruz Souto Maior

sobre a percepcgao
dos técnicos
administrativos da
UFPE a luz das teorias
motivacionais

Determinantes da Crispim Camango
motivacao dos
servidores publicos na
Administracao
Publica Angolana.
Estudo de caso: Um
dos Orgéos
Executivos do
Ministério do Interior

(2020-2023)
Analise da motivacao Rezia Da Graca
e suas influéncias na Magumbe e
satisfacao dos Sulemane Rugnate

servidores publicos:
um estudo com
instituicdes publicas
do distrito de Chokwe

Motivagao no Lindalva Kénia Silva
trabalho: Um estudo dos Santos Lima
com os funcionarios
do Conselho Regional

de Odontologia do RN
- CRO



21

22

23

24

25

26

Outras
Teorias

Motivacao dos
servidores efetivos no
cotidiano institucional
da Secretaria Estadual

da Justica e da

Cidadania -
SEJUC/RN

Ainfluéncia da
lideranca na
motivacao dos
trabalhadores da
Administragao
Publica

Motivagao no
trabalho: Um
diagndstico nas
unidades de transito
da PMDF

Contexto, motivagao e
sentido do trabalho
da enfermagem

Engajamento dos
Servidores Publico no
Trabalho: Novos
olhares sobre o
contexto da
Administracao
Publica

Engajamento no
trabalho de servidores
publicos na
perspectiva de
especialistas.

Vera LUcia de
Oliveira

Ana Raquel Morais
Oliveira

Diogenes
Figueiredo Bello e
Paulo Henrique
Ferreira Alves

Caroline Bicalho
Maluf, Jefferson
Lopes La Falce, Luiz
Claudio de Lima,
Chams Bicalho
Maluf e Grasiele
Vieira de Freitas
Santos

Sheila da Silva
Carvalho Santos e
Isabel de Sa
Affonso da Costa

Marizaura Reis de
Souza Camoes e
Adalmir de Oliveira
Gomes



Fonte: Elaborada pela autora com os dados da pesquisa.

4.1.1. Fundamentacao na Teoria Public Service Motivation

As publicacdes fundamentadas na teoria Public Service Motivation
(PSM) indicam que os principais fatores motivacionais no servico
publico envolvem aspectos intrinsecos, organizacionais, condi¢coes
de trabalho e recompensas. Os fatores intrinsecos, segundo Perry
(2022), relacionam-se ao comprometimento com o interesse publico,
dever civico e altruismo, reforcados por praticas organizacionais que
valorizam o propdsito coletivo. Estudos como os de Azevedo, Gresele
& Walter (2022) e Milagres de Assis (2024) confirmam que a
motivacdao dos servidores esta mais vinculada ao significado social

do trabalho do que a incentivos financeiros.

No ambito organizacional, o alinhamento entre valores pessoais e
missao institucional é apontado como essencial (PERRY, 2022;
BERALDO, TEIXEIRA & NETO, 2021), sendo corroborado por pesquisas
de Nonato, Fontes-Filho & Michelotto (2025) e Fonseca, Nascimento
& Dias (2020), que destacam sua influéncia na PSM e em

comportamentos éticos e pro-sociais.

Quanto as condicdes de trabalho e recompensas, praticas que
promovem autonomia, desenvolvimento profissional e participacao
ativa contribuem para a motivacdao e satisfacdao. Ja fatores
extrinsecos, como remuneracao e estabilidade, embora nao
predominantes, atuam como elementos complementares na
decisao de ingresso e permanéncia no setor publico (PERRY, 2022;

MACHADO ET AL., 2021).

4.1.2. Fundamentacdao nas Teorias Classicas da Motivacdao no

Trabalho



As publicacdes fundamentadas nas teorias classicas da motivacao
no trabalho evidenciam a predominancia da Teoria dos Dois Fatores
de Herzberg (1966), que distingue fatores higiénicos (extrinsecos) e
motivacionais (intrinsecos). Entre os extrinsecos, destacam-se
remuneracao, beneficios, condicdes de trabalho e relagdes
interpessoais (BICHETT & VARGAS, 2021; SOUTO MAIOR, 2022;
MAGUMBE & RUGNATE, 2023; NUNES ET AL. 2020; CAMANGO,
2025), além de elementos como autonomia, carreira, supervisao e

reconhecimento financeiro.

Os fatores intrinsecos relacionam-se ao sentimento de realizacao,
impacto social e oportunidades de desenvolvimento, sendo
apontados como fundamentais para o engajamento (SOUTO
MAIOR, 2022; DE ANDRADE FARIAS & ISHIKAWA, 2024; BELLO &
ALVES, 2021, CAMANGO, 2025; DA SILVA ET AL., 2021).

Outros aspectos também se mostram relevantes, como estilo de
lideranca, reconhecimento informal, estabilidade politica e equidade
organizacional. Oliveira (2025) destaca os efeitos positivos das
liderancas Democratica e Transformacional; Bello & Alves (2021)
ressaltam o reconhecimento entre pares; Martins, Kunz & Neta (2021)
alertam para impactos das transicoes governamentais, e Souto
Maior (2022) reforca a importancia de objetivos claros e justica na

distribuicao de beneficios.

4.1.3. Fundamentacao em Outras Teorias

Embora nao fundamentados diretamente nas teorias classicas de
motivacao, os estudos de Santos & Da Costa (2020), Maluf et al.
(2024) e Camoes & Gomes (2024) trazem contribuicdes relevantes

para compreender a motivacao no servico publico. Os principais



fatores identificados relacionam-se ao impacto social do trabalho e

as condicdes laborais.

No que se refere ao impacto social, Santos & Da Costa (2020)
observaram que servidores técnico-administrativos atribuem
significado ao trabalho pela percepcao de sua relevancia social,
enguanto Maluf et al. (2024) destacam que, durante a pandemia de
COVID-19, profissionais de enfermagem foram motivados pela
utilidade social de suas atividades, intensificando o sentimento de

VOCagao.

Quanto as condicdes de trabalho, Camdes & Gomes (2024) apontam
que o estilo de lideranca e a qualidade da interacao entre colegas
sao determinantes para o engajamento e a motivacao, sugerindo
que intervencdes organizacionais nesses aspectos podem fortalecer

desempenho e comprometimento profissional..

4.2. Principais Desafios Enfrentados para Motivacao no Servico

Publico

A motivacao no servico publico é essencial para a prestacao de
servicos eficazes para a sociedade. No entanto, persistem desafios
significativos para a manutencao do engajamento e da motivacao
dos servidores publicos. A literatura revisada evidencia que esses
desafios estao relacionados tanto a fatores intrinsecos quanto
extrinsecos a atuacao profissional. Diante disso, para uma analise
Mais sistematica, este toépico sera subdividido, de modo a explorar

separadamente os grupos de desafios identificados.

4.2.1. Desafios Relacionados a Fatores Intrinsecos



A literatura revisada aponta que os principais desafios intrinsecos a
motivacao Nno servico publico estao relacionados a auséncia de
reconhecimento, limitacdao de oportunidades de crescimento,

estigmas sociais e desalinhamento com os valores organizacionais.

A auséncia de reconhecimento €& um fator recorrente de
desmotivacao, conforme evidenciado por Martins, Kunz & Neta
(2021), Da Silva et al. (2021), Machado et al. (2021), Bello & Alves (2021)
e Lima (2023). Esses estudos revelam que a invisibilidade
institucional, a falta de valorizacao profissional e a desconexao entre
esforco e recompensa comprometem o engajamento dos servidores

publicos.

A limitacao de oportunidades de crescimento também se destaca
como um obstaculo a motivacao. Dos Santos Carvalho, La Falce &
Guimaraes (2021), De Andrade Farias & Ishikawa (2024), Bello & Alves
(2021) e Corréa et al. (2020) apontam que a progressao na carreira
publica, geralmente baseada no tempo de servico e nao no Mmérito,
desestimula o aprimoramento continuo e gera insatisfacao entre os

profissionais.

Quanto aos estigmas sociais, Beraldo, Teixeira & Neto (2021) e
Machado et al. (2021) destacam que a percepcao negativa sobre a
eficiéncia dos servicos publicos afeta a autoestima dos servidores,

comprometendo seu senso de proposito e motivacao.

Por fim, o desalinhamento com os valores organizacionais é
apontado por Bichett & Vargas (2021), Camodes & Gomes (2024) e
Beraldo, Teixeira & Neto (2021) como um fator que influencia
negativamente a motivacao. O modelo de ingresso por concurso

publico, centrado em conteudos tedricos e descolado da pratica,



pode atrair perfis desalinhados com a missao do servico pubilico,

gerando frustracao e desengajamento.

4.2.2. Desafios Relacionados a Fatores Extrinsecos

A literatura revisada aponta que os principais desafios extrinsecos se
destacam interferéncias politicas, ambiente organizacional
desfavoravel, desigualdades salariais e de oportunidades, além de

fragilidades nas relacdes interpessoais entre liderancas e equipes.

As interferéncias politicas sao apontadas como um dos principais
fatores de desmotivacao, uma vez que minam o senso de missao
dos servidores e geram instabilidade institucional. Perry (2022)
argumenta que demandas externas desalinhadas com o interesse
publico comprometem a motivacao dos funcionarios. Essa
perspectiva é corroborada por Beraldo, Teixeira & Neto (2021), Da
Silva et al. (2021) e Machado et al. (2021), que destacam a
descontinuidade administrativa e a dependéncia de decisdes
governamentais como elementos desestabilizadores da gestao

publica.

O ambiente organizacional também exerce influéncia significativa
sobre a motivacao. Estruturas burocraticas rigidas, auséncia de
autonomia e foco excessivo em metas quantitativas sao fatores que
sufocam a motivacao intrinseca (Perry, 2022). Estudos de Bichett &
Vargas (2021), Nonato, Fontes-Filho & Michelotto (2025), Camodes &
Gomes (2024), Souza & Bachtold (2020) e De Oliveira (2022) reforcam
que a precariedade estrutural, resisténcia a inovacao e conflitos

culturais afetam negativamente o engajamento dos servidores.

A percepcao de injustica na distribuicao de salarios e oportunidades

também se configura como um obstaculo a motivacao. Machado et



al. (2021) e Souto Maior (2022) identificam que a adocao de critérios
ndao meritocraticos e a desigualdade de beneficios geram
desengajamento. Corréa et al. (2020) acrescentam que disparidades
salariais entre carreiras com responsabilidades equivalentes sao
percebidas como injustas, prejudicando a motivacao no servico

publico federal.

Por fim, as relacdes interpessoais entre liderancas e equipes sao
determinantes para o clima organizacional. A auséncia de
reconhecimento e de critérios técnicos na escolha de gestores
compromete a coesao institucional (PERRY, 2022; SOUZA &
BACHTOLD, 2020; DOS SANTOS CARVALHO ET AL., 2021). Relacdes
saudaveis, por sua vez, sao essenciais para fortalecer a cultura

organizacional e promover o engajamento dos servidores.

4.3. Tendéncias e Lacunas para Futuras Pesquisas

A partir desta revisao sistematica de 26 estudos, conforme
relacionados no Quadro 2, foi possivel identificar tendéncias
emergentes e lacunas relevantes que poderao orientar investigacoes
futuras sobre a tematica da motivacao no servico publico. Esses

achados serao detalhados separadamente nos subtépicos a seguir.

4.3.1. Tendéncias na Pesquisa Sobre Motivag¢do no Servico Publico

A presente revisao de literatura identificou quatro tendéncias
centrais que tém orientado a producao académica sobre motivacao
Nno servico publico: validacao de modelos internacionais, motivacao
baseada no propdsito publico, motivacao relacionada a satisfacao no
trabalho e motivacao vinculada a gestao estratégica de pessoas e

lideranca.



A validacao de modelos internacionais, especialmente da teoria
Public Service Motivation (PSM), tem ganhado destaque em estudos
gque buscam adaptar esse referencial as especificidades dos
contextos brasileiros e luséfonos (DE OLIVEIRA & ESTIVALETE, 2021,
FONSECA, NASCIMENTO & DIAS, 2020; MILAGRES DE ASSIS, 2024).
Essas adaptacdes consideram variaveis institucionais como
normativas legais e modelos de gestao publica, contribuindo para o

desenvolvimento de instrumentos tedricos mais contextualizados.

No escopo da PSM, a motivagao intrinseca pautada no senso de
propdsito publico tem sido amplamente discutida. Autores como
Perry (2022), Dos Santos Carvalho et al. (2021) e Camango (2025)
destacam que o sentimento de missao e o desejo de contribuir para
O bem-estar coletivo sao fatores cruciais para o engajamento dos

servidores, mesmo diante de limitacdes estruturais e financeiras.

Quanto a motivacao relacionada a satisfacao no trabalho, a literatura
aponta fatores como reconhecimento institucional, capacitacao
profissional, senso de pertencimento e equidade nas oportunidades
como determinantes para o desempenho e engajamento dos
servidores (AZEVEDO, GRESELE & WALTER, 2022; CORREA ET AL,
2020; MAGUMBE & RUGNATE, 2023; SANTOS & DA COSTA, 2020;
CAMOES & GOMES, 2024; DA SILVA ET AL, 2021; MALUF ET AL,
2024). Essa abordagem tem sido aplicada a diferentes areas da
administracao publica, ampliando o debate sobre motivacao de

forma setorial e contextualizada.

Por fim, a motivacdao associada a gestao estratégica de pessoas e
lideranca tem sido explorada em estudos que evidenciam o impacto
positivo do alinhamento entre valores individuais e objetivos

organizacionais. Elementos como planejamento estratégico, cultura



organizacional, capacitacao continua e lideranca inspiradora sao
apontados como catalisadores do engajamento dos servidores
(NONATO, FONTES-FILHO & MICHELOTTO, 2025; OLIVEIRA, 2025;
SOUZA & BACHTOLD, 2020; MARTINS, KUNZ & NETA, 20271,
BERALDO, TEIXEIRA & NETO, 202T; BICHETT & VARGAS, 2021; NUNES
ET AL., 2020). Essa tendéncia reforca a importancia da lideranca e da

gestao de pessoas na promog¢ao da qualidade dos servicos publicos.

4.3.2. Lacunas na Pesquisa Sobre Motivacao no Servico Publico

A anadlise de 26 publicacdes sobre motivacao no servico publico
revelou lacunas significativas na literatura, indicando a necessidade
de aprofundar o entendimento contextual dos fatores que
influenciam a motivacao dos servidores. Trés lacunas principais
foram identificadas: a escassez de estudos longitudinais, a limitada
consideracao da diversidade de perfis profissionais no setor publico
e a baixa exploracao dos impactos da transformacao digital sobre a

motivacao.

A predominancia de estudos transversais limita a compreensao das
dinamicas motivacionais ao longo do tempo. Conforme argumenta
Vergara (2016), apenas os estudos longitudinais permitem observar
relacdes de causa e efeito em processos organizacionais, sendo,
portanto, mais adequados para investigar os efeitos de fatores como
mudancas institucionais, capacitacao, progressao na carreira e
politicas motivacionais sobre a trajetdria dos servidores. A auséncia
desse tipo de abordagem compromete a analise da evolucao da
motivacao dos profissionais ao longo de suas experiéncias no setor

publico.



Outra lacuna se refere a insuficiente representacao da diversidade
funcional e institucional do servigco publico brasileiro. A literatura
tende a concentrar-se em setores como saude, seguranca e
educacao, privilegiando categorias profissionais mais visiveis, como
professores, policiais e enfermeiros. No entanto, ha uma caréncia de
estudos que contemplem perfis menos explorados — como técnicos
administrativos, analistas e profissionais de apoio — cuja motivacao
pode ser influenciada por fatores distintos, especialmente
extrinsecos, dada a natureza de suas funcdes. Essa limitacao reduz a
abrangéncia das analises e impede uma compreensao mais
completa dos fatores que afetam a motivagcao em diferentes areas e

niveis da administracao publica.

Por fim, destaca-se a escassa investigacao sobre os efeitos da
transformacao digital na motivacao dos servidores. Embora o Brasil
tenha iniciado formalmente esse processo em 2000, com avangos
significativos no uso de Tecnologias de Informacao e Comunicacao
(TICs) e a consolidacao do governo digital (DE SOUZA & NUNES,
2021), ainda sao raros os estudos que analisam sistematicamente
como essas mudancas — intensificadas pela pandemia da COVID-19
e pela adogao do trabalho remoto — influenciam a motivagcao dos
servidores publicos. Tais transformacdes tém alterado rotinas,
exigido novas competéncias e redefinido formas de interacao
institucional, o que torna urgente a investigacao de seus impactos
sobre a disposicao dos profissionais em contribuir com os objetivos

organizacionais.

Essas lacunas evidenciam a necessidade de ampliar o escopo
metodoldgico e analitico das pesquisas sobre motivacao no setor

publico, incorporando abordagens longitudinais, diversidade de



perfis e os efeitos das transformacdes tecnoldégicas no ambiente

institucional.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

Esta revisdo sistematica de literatura, centrada em estudos
publicados entre 2020 e 2025, permitiu aprofundar a compreensao
sobre a motivagcao no servico publico, considerando suas multiplas
dimensdes e os limites legais que envolvem a gestao de pessoas
nesse setor. A analise de 26 publicacdes revelou avancos tedricos
importantes, especialmente no reconhecimento dos fatores
motivacionais intrinsecos delineados pela teoria da Public Service
Motivation (PSM), como o senso de propdsito, a realizagao pessoal e
O compromisso com o interesse publico. Também foram
identificados fatores extrinsecos relevantes, como lideranca,
condicdes de trabalho, reconhecimento institucional, remuneracao

justa e seguranca organizacional.

Como contribuicao pratica, o estudo destacou os principais desafios
que comprometem a motivacao dos servidores, incluindo a auséncia
de reconhecimento, desigualdades salariais, estruturas burocraticas
rigidas e fragilidades nas relagcdes interpessoais. Tais obstaculos
afetam diretamente a qualidade dos servicos publicos e exigem
politicas institucionais mais eficazes e sensiveis as necessidades dos

profissionais.

A revisao também evidenciou tendéncias relevantes, como o
interesse crescente pela adaptacao de modelos internacionais ao
contexto brasileiro e a valorizacdao da motivacao baseada no
propdsito publico. Por outro lado, foram identificadas lacunas

significativas, como a escassez de estudos longitudinais, a limitada



abordagem da diversidade funcional no setor publico e a baixa
exploracao dos impactos da transformacao digital sobre a motivacao

dos servidores.

Entre as limitacdes da pesquisa, destaca-se a restricao as bases
indexadas consultadas, o que pode ter excluido estudos relevantes
disponiveis em outras plataformas. Além disso, muitos trabalhos
abordaram a motivacao de forma indireta, reduzindo o numero de

estudos com foco exclusivo no tema.

Em sintese, esta revisao contribui para o avanco do debate sobre
motivacao no servico publico, oferecendo subsidios tedricos e
praticos para gestores, pesquisadores e formuladores de politicas
publicas. Espera-se que os achados aqui apresentados estimulem
novas investigacdes e praticas organizacionais mais alinhadas as

demandas dos servidores e a eficiéncia da Administracao Publica.
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