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Resumo

Este estudo pretendeu demonstrar a importancia da motivacao do servidor que se constitui em fator
importante para o desempenho no trabalho de uma instituicdo publica, neste caso da Receita
Federal do Brasil, principalmente na busca de uma determinagdo clara de deveres e atribuigdes
dentro da carreira de auditoria, € em particular para o cargo de Analista-tributario. Para a realizag¢ao
deste estudo buscamos conhecer as teorias motivacionais de autores como Maslov, Helzberg, Vroon
e outros, cuja esséncia demonstra que o ser humano tem necessidades a serem satisfeitas, no
objetivo de se manter motivado. Esta pesquisa caracteriza-se por um estudo quantitativo, por tentar
identificar o nivel de motivacdo do servidor da Receita Federal, quanto ao plano de carreira e
atribuigdes, assim, foram distribuidos 600 questiondrios, com quinze questdes, sendo quatorze
fechadas e uma semiaberta, que serviram de indicadores do grau de motivacdo. Os questionarios
foram distribuidos em meio digital para os Analistas-tributarios lotados no Rio Grande do Sul.
Retornaram 29 questionarios, representando uma taxa de retorno de 4,5%, que apontaram para a
necessidade de uma revisao na lei que trata das atribuigdes com a definicao das que sdao realmente
executadas e na necessidade de regulamentacdo da previsdo legal de promocgdo explicita na Lei

8112/90.
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1. INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, tornou-se o objetivo de milhares de jovens e adultos entrar para o servico
publico, uma vez que acreditam ser 6tima opg¢do de segurancga, garantida pela estabilidade, e que
somente este motivo seria suficiente para se manterem motivados. No entanto, pode-se afirmar que
o dia a dia de um servidor, a rotina do trabalho desenvolvido, por vezes, pode nao ser tdo
gratificante quanto se esperava € com o passar dos anos, o cotidiano no servigo publico tende a
tornar-se um fator de desmotivacao e, por que ndo dizer, frustragdo pela carreira escolhida quando
os servidores encontram um ambiente de trabalho degradado pela disputa de espago entre dois
cargos de uma mesma carreira.

Esta situacao pode ser encontrada dentro da Receita Federal do Brasil (RFB), uma vez que a
Carreira de Auditoria, dentro do grupo das carreiras tipicas de Estado, ¢ composta por dois cargos
de nivel superior, Auditor-fiscal e Analista-tributario, que ndo se comunicam. Este fato, parece ser a
principal causa da falta de motivacao de um grande niimero de servidores dentro da Receita Federal
do Brasil e ¢ isto que este estudo pretende investigar.

Pensando nesta linha, no primeiro capitulo fazemos uma revisdo da literatura trazendo um
breve histérico da Receita Federal, a legislagdo das carreiras publicas, e sobre motivacao.

No segundo capitulo, da metodologia, apresentamos o questionario que forneceu os dados
sobre o perfil dos servidores Analistas-tributarios € o grau de motivacdo destes servidores frente a
carreira escolhida e o s analisamos.

No terceiro e ultimo capitulo, apresento as conclusdes a que este estudo chegou e apontamos

sugestoes para o futuro.

1.1 Contexto e Problematizacio do Tema

A motivagado do servidor ¢ fundamental para que uma organizacao publica seja eficiente e €
sabido que alguns movimentos dos administradores podem ajudar a motivar ou a desmotivar o

grupo. A administracdo tributdria brasileira sempre passou por inimeras mudangas tentando se



adaptar as novas exigéncias necessarias, pela evolucdo da sociedade, e para entendermos a
problematica a ser abordada pela disputa por atribuicdes na Receita Federal do Brasil,
conhecida externamente pela sua eficiéncia, devemos conhecer um pouco das particularidades
deste 6rgdo a partir da segunda metade do século XX.

No ano de 1967, iniciou-se um diagnostico da administracdo tributaria e concluiu que
era muito complexa e dificil a sua administragdo, apesar de algumas tentativas de
modernizagdo implantadas. Observou-se grande deficiéncia na comunicagdo interna, tendo
departamentos desempenhando funcdes muitas vezes idénticas, o que dificultava ou até
impossibilitava uma visdo global da organizacdo. Com esta constatagdo, foi decidido
aproveitar ao maximo as normas ditadas pelo Decreto-lei 200 de 1967, culminando com a
criagdo da Secretaria da Receita Federal no proximo ano. Este novo 6rgao seria criado com a
ideia efetiva de modernizagdo, pois a troca seria desde o nome, fazendo esquecer um 6rgao
desgastado. Este novo 6rgdo centralizaria a administragdo tributaria atuando no planejamento,
supervisao, coordenagado, avaliacao e controle no ambito federal.

No ano de 1985 foi criada a Carreira de Auditoria, pelo DL. 2.225/85, carreira esta
composta por dois cargos, um de nivel superior e outro de nivel médio. Apesar de estabelecer
que o cargo de Técnico do Tesouro Nacional era de nivel médio, no seu artigo 4° constava a
possibilidade de os ocupantes de tais cargos terem acesso ao cargo de Auditor-Fiscal do
Tesouro Nacional, sendo concebida como uma verdadeira carreira.

Com a promulgagdo da Constitui¢do Federal de 1988 esta possibilidade foi extinta
pelo art. 37 inciso II, que impossibilitou o acesso de um cargo a outro, mesmo que estes sejam
integrantes de uma mesma carreira. Este engessamento vem causando problemas para varios
setores do servigo publico.

No ano de 1999, a MP 1915 reformulou a carreira de auditoria, que passou a ser
composta por dois cargos de nivel superior. Até este momento praticamente todas as
competéncias do 6rgao eram compartilhadas pelos integrantes dos dois cargos.

A luta entre os cargos extrapolou os muros da organizagdo e tornou-se publica no ano
de 2005, quando o governo decidiu unificar a Secretaria da Receita Federal (SRF) com a
Secretaria da Receita Previdenciaria (SRP), acirrando ainda mais esta disputa interna, pois
com esta unificacdo aumentou a disputa interna com varios servidores da extinta SRP
entrando na SRF.

Com o ingresso de servidores oriundos da Secretaria da Receita Previdencidria,
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praticamente dobrou o nimero de Auditores-fiscais chegando a mais de 13 mil servidores
ativos e os Analistas-tributarios seguiram em quase 7 mil servidores ativos. Este fato causou
uma forte alteracdo na relacdo de forcas dentro da casa, e estes novos servidores chegaram
ocupando espagos, inclusive de chefias, reduzindo ainda mais a area de atuacao do Analista-
tributario.

Esta diferenca no nimero de servidores também refletiu na diferenca de arrecadacao
dos dois sindicatos, quase dobrando a receita financeira do sindicato dos Auditores-fiscais,
possibilitando ataques mais ferrenhos as conquistas do sindicato dos Analistas-tributarios.
Esta situagdo teve desdobramentos até na area judicidria, com o patrocinio de uma Acao
Direta de Inconstitucionalidade (ADI 4616), aceita pela Procuradoria Geral da Unido que
tenta retirar conquistas importantes dos Analistas-tributérios, inclusive pedindo a redugdo
salarial retroativa a 2002. Esta atitude trouxe graves consequéncias no ambiente interno de
trabalho, acirrando ainda mais a rela¢do ja conturbada entre os dois grupos de servidores.

Segundo estudo da FGV (2005), a esta disputa continua tem causado varios problemas
motivacionais no grupo de servidores, em uma constante luta por espago, atribuigdes e
diminui¢do na relacdo remuneratéria, desgastando o ambiente interno e, assim,
comprometendo a missdo da instituicdo que ¢ “exercer a administracdo tributaria e o controle
aduaneiro, com justica fiscal e respeito ao cidaddo, em beneficio da sociedade.”

Como servidor publico, Analista -tributario da Receita Federal do Brasil (ATRFB), na
carreira ha dez anos, e representante sindical, temos acompanhado de perto o que significa
desmotiva¢do no ambiente de trabalho, bem como conflitos dentro de uma mesma carreira.
Ao iniciar o curso de Gestdo Publica, ainda nas cadeiras tedricas, identificamos grande
semelhanca entre a problemética estudada e a situacdo encontrada dentro do 6rgdo em que
trabalho, levando-me a escolher este tema.

As teorias motivacionais embasardo o estudo, buscando as causas deste sentimento de
falta de motivagao e analisando as possibilidades legais, que se aplicadas poderiam contribuir
com um ambiente mais colaborativo e mais produtivo, inclusive ajudando a melhorar a
aplicagdo da legislacdo tributaria, aumentando a arrecadacdo, fun¢do principal da organizagao.

Acreditamos que a disputa por espaco entre os dois cargos dentro do o6rgdo, tem
causado situagdes prejudiciais ao clima organizacional e causando a desmotivagdao dos
Analistas. Esta luta esta explicita em varios boletins dos dois sindicatos e algumas vezes ja foi

para o campo judicial. Uma defini¢do clara das atribui¢des do cargo de Analista-tributario, de
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acordo com os servigos executados diariamente por estes, poderia acalmar o ambiente de
trabalho, diminuindo a tensao e melhorando a produtividade de toda a institui¢do. Com a
definicdo em lei ficaria claro quais atribuicdes cada cargo deveria executar e quais as
atribuigdes concorrentes, deveria contribuir na melhoria do clima organizacional e assim
buscar uma prestagdo de servigo mais eficaz e eficiente, beneficiando toda a sociedade.
Diante disto, surgiu-me a pergunta de como a motivacao influencia o trabalho dos
Analistas-tributdrio da Receita Federal do Brasil lotados no Rio Grande do Sul e a

importancia disto na instituicao?

1.2 Objetivo

1.2.1 Objetivo geral

Determinar como a motivacao dos servidores da Receita Federal do Brasil, ou a falta
dela, tem influenciado na qualidade e no comprometimento com o trabalho dentro da

instituicao.

1.2.2 Objetivos especificos

Verificar como a motivagdo dos Analistas-tributarios da Receita Federal do Brasil
lotados no Rio Grande do Sul tem afetado a qualidade e o comprometimento com o trabalho
executado por estes servidores, tentando identificar os pontos que mais afetam a sensagdo de
motivagdo destes servidores.

Verificar se um cargo, da importdncia do Analista-tributario, ter suas atribuicdes
definidas em lei, podendo exercer suas fung¢des com seguranca e tranquilidade, ¢ fator
importante no aumento de sua motivagdo para o trabalho e na possibilidade de melhora da
qualidade dos servigos prestados.

Verificar se o advento da promocao entre cargos de uma mesma carreira ¢ fator
importante na motivacdo de um grupo de servidores, salientando a viabilidade legal por estar

prevista como forma de provimento de cargo publico.
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Mostrar a possibilidade de viabilizagdo do servigo publico como um todo, observando
a possibilidade de promog¢ao entre cargos de uma mesma carreira, respeitando os pré-
requisitos de cada um, talvez com uma pequena adaptacao do Art. 37 da CF, e assim estimular
a profissionalizagdo dos cargos e carreiras mantendo os servidores motivados e em constante
atualizagdo e evolucdo, pois quando o individuo ndo visualiza possibilidade de crescimento,
ele fica desmotivado, influenciando negativamente no clima organizacional se refletindo na

qualidade dos servigos prestados.

1.3 Justificativa

A manutenc¢do dos servidores motivados deveria ser um dos principais objetivos a ser
perseguido pela administracio das organizagdes, tanto publicas, quanto privadas. Nas
organizacdes publicas este tema tem muitas particularidades, principalmente pelo direito a
estabilidade no cargo, que garante ao servidor a certeza de que uma mudanga na orientacao
politica da administracdo ndo causard a demissdo em massa dos servidores contrarios, ou
indiferentes, ao grupo politico que chega ao poder.

Com o passar dos anos, os servidores publicos tendem a acomodacdo pela falta de
perspectivas de crescimento, principalmente quando chegam ao final da carreira, situacao
ainda mais prejudicada dentro da Receita Federal do Brasil (RFB), com a gestdo de pessoal
relegada ao abandono, com uma estrutura de carreira e cargos deformada, causando uma
disputa interna por espago e atribuicdes que ja se mostrou muito problemadtica e prejudicial
para o 6rgdo e para a sociedade.

Uma alternativa seria a regulamentacdo da possibilidade de promog¢do dentro da
carreira, visto que os Analistas-tributarios manteriam um objetivo dentro do 6rgdo, pois com o
tempo de servigco, com a avaliacdo meritocratica e a melhor capacitagdo técnica, conseguiriam
galgar degraus mais elevados, mantendo-se motivados por quase todo o seu periodo
funcional, e assim seguirem prestando seus relevantes servicos dentro do orgdo da
administracdo tributaria brasileira.

Entendemos que a relevancia deste estudo esta nos indicadores do grau de motivagao
dos servidores, na possibilidade de adequacdo de leis para as atribui¢des de cada cargo, o que

ajudaria no distensionamento das relagdes entre os servidores, melhorando muito o clima
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organizacional da institui¢do, refletindo numa melhoria da qualidade dos servigos prestados a

sociedade.
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2. REVISAO DE LITERATURA

2.1 O publico e o privado — legislacio

Com a promulgacdo da Constituicdo Federal, uma interpretacdo superficial engessou
muitas carreiras do servigo publico, dificultando a profissionalizagao dos servidores, tornando
os cargos como se fossem isolados dentro de uma mesma carreira. Esta situagdo teve inicio a

partir do Artigo 37 da CF, inciso II descrito a seguir:

II - a investidura em cargo ou emprego publico depende de aprovagdo prévia em concurso
publico de provas ou de provas e titulos, de acordo com a natureza e a complexidade do
cargo ou emprego, na forma prevista em lei, ressalvadas as nomeacdes para cargo em
comissdo declarado em lei de livre nomeagdo e exoneracdo; (Redacdo dada pela Emenda
Constitucional n° 19, de 1998)

Este inciso fora colocado em virtude de praticas anteriores a existéncia desta norma,
visto que os servidores faziam concursos para ascensoristas, motoristas ou faxineiros, por
exemplo, e eram transformados em dentistas, engenheiros ou outros cargos com atividades de
alto grau de complexidade. Com o passar dos anos, viu-se que a norma teve uma rigidez além
do seu objetivo inicial, fato que tem prejudicado a evolucdo do servigo publico como um todo,
culminando numa desmotivacao dos servidores, pois a sua possibilidade de promocgao entre
cargos de uma mesma carreira foi esquecida e com isto foram engessadas varias carreiras
dentro dos 6rgdos da administragdo publica brasileira.

O fato descrito acontece em outras carreiras do servigo publico, em que também foram
criadas distor¢des, ajudando a desmotivar um grande numero de servidores. Esta situacdo se
torna de mais dificil entendimento ap6s analisarmos o Art. 8. da Lei 8.112 de 1990, que regula

todos os servidores publicos da administragdo direta:

Art. 8. Sao formas de provimento de cargo publico:

I - nomeacao;

II - promocao;

H—aseens@o—(Revogado pela Lei n® 9.527. de 10.12.97)

Ptransferéneta;(Exectcao-suspensapela RSFn*46—de1+997 (Revogado pela Lei
n®9.527. de 10.12.97)
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V - readaptacdo;

VI - reversao;

VII - aproveitamento;

VIII - reintegragdo;

IX — reconducio;

Situagdo de promocdo novamente citada no Art. 17 ainda estabelece direito do

servidor promovido, determinando assim: “A promog¢ao nao interrompe o tempo de exercicio,
que ¢ contado no novo posicionamento na carreira a partir da data de publicacdo do ato que

promover o servidor. (Redacdo dada pela Lei n® 9.527, de 10.12.97)”.

Com esta situagdo legal prevendo a promocao entre cargos, fica claro a interpretagdo
prejudicial para o servigo publico e seus servidores do Artigo 37 da CF, utilizado como
bandeira de lutas de categorias que desejam criar feudos e mordomias nao condizentes com os
objetivos da servigo publico em geral.

Com o concurso publico isolado para cada cargo, os servidores que querem crescer
viram “concurseiros”, ou seja, obrigam-se a prestar novos certames, em que sdo cobrados
conhecimentos muito distantes da realidade do que ¢ desempenhado na fungdo, e assim sao
selecionados novos servidores, capacitados na prova do concurso, mas ndo necessariamente
capacitados para desempenhar as fungdes complexas que cada 6rgdo exige e, muitas vezes
como agravante, com total desconhecimento da cultura do 6rgdo em que esté a servir.

Esta situacdo acaba criando um ambiente estratificado em que os novos ingressantes
ocupam posi¢des de comando sem o minimo embasamento para tal, prejudicando o proprio
funcionamento basico da instituicdo e derrubando, ainda mais, a motivagao intragrupo. Em
contrapartida, acreditamos que se o concurso fosse para o cargo inicial da carreira, os
servidores evoluiriam com a real possibilidade de crescimento profissional com o servidor
sentindo-se motivado por diferentes razdes, certamente, buscaria ao longo de sua carreira
capacitar-se mais no desempenho de suas fungdes e chegaria ao fim de carreira com a
sensacdo do dever cumprido, trabalhando dentro do 6rgdo em que prestam servigo, criando
muito mais identificagdo e comprometimento com a missao da organizagado e do pais.

Outro entrave a motivagdo dos servidores do cargo de Analista-tributirio da RFB ¢
sentido pela distncia das atribui¢des definidas na Lei 10.593/2002, no seu Art. 6°, alterada
pela Lei 11.890/2007, regulamentada pelo Decreto 6.641/2008, modificada pela Lei
11.890/2008, com a realidade fatica das atribuicdes exercidas por estes servidores dentro do
orgdo. A quantidade de leis e decretos que alteram e regulamentam esta situagdo, demonstra a

dificuldade em responder aos anseios destes servidores, que hd muitos anos lutam pelo
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http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/L9527.htm#art17

reconhecimento, valorizagao e pela seguranga juridica no desempenho de suas fungdes.

A situagdo se agrava quando as atribuicdes do o6rgao (RFB) sdo apropriadas pelo cargo
de Auditor-fiscal, até mesmo em normas infralegais, como Instru¢cdes Normativas, Ordens de
Servigo, Pareceres técnicos, dentre outros, restringindo ainda mais o campo de atuagdo dos
servidores do cargo de Analista-tributario da RFB. Neste ponto vale salientar que ambos os
cargos sao pertencentes a mesma carreira (Carreira de Auditoria da RFB), e tém a exigéncia
de nivel superior, conforme artigo 5° da Lei 10.593/2002: “Art. 5° Fica criada a Carreira de
Auditoria da Receita Federal do Brasil, composta pelos cargos de nivel superior de Auditor-
Fiscal da Receita Federal do Brasil e de Analista-Tributario da Receita Federal do Brasil.

(Redagdo dada pela Lei n® 11.457, de 2007) (Vigéncia)”, sendo os ocupantes dos dois cargos

aprovados em concurso publico com alto grau de complexidade.

Acreditamos que para a manutencdo da motivacdo dos servidores, seja necessaria a
adequacdo legal das atribui¢des com a realidade laboral, que ajudaria para o distensionamento
das relacdes entre os servidores dos dois cargos, melhorando muito o clima organizacional

dentro da casa.

2.2 As organizacdes - clima organizacional

O clima organizacional reflete uma tendéncia relacionada ao atendimento dos
objetivos de uma organizacao e dos seus funcionarios, segundo Oliveira (2008). Segundo Luz
(1995 apud Oliveira. 2008) o clima organizacional ¢ um indicador do estado de espirito ou do
animo das pessoas, percebido pela maioria dos trabalhadores em um determinado espago de
tempo. Para Coda (1997 apud Oliveira, 2008) “[...] nada mais ¢ do que um indicador do nivel
de satisfagdo (ou insatisfa¢do) experimentado pelos empregados no trabalho [...]”

D.J. Champion, citado por Luz (2003 apud Oliveira (2008), define Clima

Organizacional como sendo:

[...] as impressdes gerais ou percepcdes dos empregados em relagdo ao seu ambiente
de trabalho; embora nem todos os individuos tenham a mesma opinido, pois ndo tem
a mesma percepgdo, o clima organizacional reflete o comportamento organizacional,
isto ¢, atributos especificos de uma organizagio, seus valores ou atitudes que afetam
a maneira pela qual as pessoas ou grupos se relacionam no ambiente de trabalho.

Segundo Oliveira (2008) o clima organizacional estd diretamente ligado como o
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servidor entende a organiza¢do, a sua cultura, seus costumes € normas que regem,
interpretando e sentindo, € como reage a esta interpretacdo, seja de maneira positiva ou
negativa.

Para McClelland (1972 apud Gomes, 2002) “[...] o clima organizacional ¢ determinado
pelos estilos de lideranca e administragdo, bem como pela estrutura organizacional,
contribuindo para moldar o comportamento dos individuos para afiliagdo, poder ou realizagao
na organizagao.”

Toda esta andlise, define a qualidade dos relacionamentos e do sentimento de
satisfagdo do trabalhador em servir a organizacao, ¢ pode ser medido com uma pesquisa de
clima organizacional, tornando estes indicativos mensuraveis.

O clima organizacional, segundo Souza (1978 apud Oliveira, 2008), tem uma relagao
complementar com a cultura organizacional, pois o clima ¢ resultado da cultura da
organizagdo, que quando alteradas, também alteram o clima. Nesta linha Luz (1995 apud
Oliveira, 2008) diz que o clima organizacional ¢ resultante da cultura da organizacao, tanto
nos aspectos positivos e negativos, logo fatores externos ndo influenciam no clima de forma
duradoura, diferentemente dos aspectos internos que realmente influem de maneira mais

intensa no clima organizacional.

2.3 Teorias Motivacionais

A evolugdo do servico publico ¢ indissociavel da evolucdo da sociedade, em que
inimeras transformagdes foram observadas desde os primordios da sociedade brasileira. A
evolucdo ¢ uma constante exigéncia, tanto da sociedade como dos governos, que para
seguirem tendo eficiéncia necessitam se adaptar as inovagdes dentro do mundo cada vez mais
exigente. Dentro da Administragdo Publica Brasileira nota-se que a partir do final do século
XX estas transformagdes e evolugdes estdo mais presentes no cotidiano do servigo publico, e,
como ja estava previsto, a resisténcia por parte de categorias que se sentem prejudicadas esta
tornando esta evolucdo mais lenta, acirrando as disputas politicas internas, que acabam por
prejudicar o clima organizacional e por conseguinte a motiva¢ao dos servidores.

Segundo Robbins et alli (2010) a motivagdo ¢ definida como sendo “[...] processo

responsavel pela intensidade, pela direcao e pela persisténcia dos esforcos de uma pessoa para
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alcangar determinada meta.”

Como a motivacao esta relacionada ao esfor¢o de atingir qualquer objetivo, se faz
necessario reduzir o foco aos objetivos organizacionais, na busca do interesse especifico no
comportamento relacionado ao trabalho, e assim se define como trés elementos-chave a
intensidade, a direcdo e a persisténcia. Temos a intensidade relacionada a quantidade de
esforco que o individuo despende, sendo o mais citado quando falamos em motivagdo, ma
somente intensidade ndo garante o sucesso dos objetivos e assim se torna necessario uma
direcdo correta, e completando devemos despender este esforco na dire¢do correta e de forma
persistente, pois uma pessoa motivada persiste no esforco até qu seus objetivos sejam
concluidos, acordo com Robbins et alli (2010).

A motivacdo, também pode ser entendida como a capacidade de determinada agcdo em
trazer satisfacdo de uma necessidade do individuo, logo se observa que a motivagdo deve ser
constantemente satisfeita e estimulada e ¢ uma conjung@o de fatores internos e externos, pois
uma pessoa naturalmente desmotivada podera ser muito estimulada externamente sem, no
entanto, alterar o seu estado. Nesta linha de raciocinio temos Maciel e Sa (2007) dizendo o
seguinte:

Nesse sentido, podemos acrescentar ainda, que muitos enfoques tedricos
ressaltam que ndo se pode motivar as pessoas, uma vez que a fonte de energia
que move o comportamento motivacional vem do interior delas, sendo inerente
as suas caracteristicas de personalidade.[...]

E indiscutivel entdo, que ninguém consegue motivar alguém, uma vez que a
motivagdo nasce no interior de cada um. (MACIEL; SA, 2007, p.67 )

Neste cenario, observa-se a necessidade da Administracdo Publica conseguir
disponibilizar as condigdes basicas e assim possibilitar que os servidores se motivem, pois sO
assim dardo a resposta que a sociedade exige. Estes fatores de satisfacdo das necessidades
passam por uma justa remuneragdo, reconhecimento e estimulo ao crescimento profissional,
sendo capacitados a influirem positivamente neste processo de evolucdo, cada vez mais
necessario para a existéncia de um Estado inserido globalmente.

Torna-se necessario compreender a diferenciacdo entre um servidor publico e um
trabalhador de wuma empresa privada. Os servidores publicos possuem algumas
particularidades que o caracterizam, como o de se relacionar com a coisa publica, sem
confundir com a particular. Os servidores publicos gozam da estabilidade, pois os legisladores
entenderam que assim a maquina publica estaria garantida na sua continuidade, ndo havendo

trocas dos quadros a cada troca de governo. Esta garantia é fundamental para a
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profissionalizacdo do servidor publico, pois ele estard seguro para realizar o seu trabalho
sempre pensando na sociedade e no Estado, sem ter a preocupacdo de somente satisfazer o
grupo politico que esta no poder.

A estabilidade ¢ importante no servigo publico, mas cria uma situagdo que deve
receber atencdo especial dos gestores publicos, pois restringe muito o poder de coergdo, pela
falta de possibilidade de afastamento, como fator motivador (BERGUE, s.d). Esta
caracteristica pode vir a criar uma acomodagdo do servidor de modo que, em um grau
elevado, cause a desmotivacdo pela certeza, que possui pela estabilidade, da sua nao
demissao.

Atualmente para que ocorra uma demissdo de um servidor estavel ¢ necessario a
tipificacdo de um fato passivel de demissao explicitamente na Lei que rege o servico publico,
a Lei 8112/90. Estas diferengas torna necessario que os administradores tenham conhecimento
dos fatores estimuladores da motivagdo e a sua constante aplicacdo dentro do grupo de
servidores de uma organizacao publica, apesar da pouca pesquisa existente sobre o tema.

Dentro destas perspectivas, varias teorias foram desenvolvidas buscando um melhor
entendimento deste problema que afeta todos os niveis hierdrquicos das organizagdes, tanto
publicas como privadas.

Na classificacao proposta por Tribbet € Rush (1984) (apud ANGELO, 2010) as teorias
de motivagao sdo divididas em dois grupos, Teorias de Contetdo e Teorias de Processo.

No grupo da Teorias de Conteido, também conhecida como a Teoria das
Necessidades, fazem parte as teorias que se baseiam na existéncia de necessidades que o
individuo busca satisfazer, analisando fatores internos, ¢ ainda propde que atendendo uma
necessidade cria-se a satisfagdo no trabalhador com relacdo ao trabalho, vindo a ser mais
produtivo, segundo ANGELO (2010) que explica assim: “Claramente, as teorias de contetido
assumem que todos os individuos possuem um mesmo conjunto de necessidades que de certa
forma devem ser atendidas (satisfeitas) pela atividade do trabalho ou pelo meio ambiente da
empresa’.

Neste grupo estdo a Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow (1954), a
Teoria dos Dois Fatores de Herzberg (1959) e a Teoria das Necessidades Adquiridas ou das
Realizagdes de McClelland (1961), a Teoria ERC — Existéncia, Relacionamento, Crescimento
de Alderfer (1969).

As teorias de contetildo, mesmo sendo muito conhecidas, ndo resistiram a uma analise
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mais detalhada ou perderam a sua aceitacdo, em comparacao as teorias de processos que sao
consideradas as mais contemporaneas, embora tenham em comum um razoavel grau de
validagdo empirica, ndo significando que estas estejam totalmente corretas, apesar de
representarem o que temos de mais moderno em relagdo a teorias motivacionais, de acordo
com Robbins et alli (2010).

No grupo das Teorias de Processos fazem parte as teorias que representam modelos
cognitivos, que segundo Pérez-Ramos (1990) “...focalizam sua atencdo nas sucessivas etapas
do fendmeno motivacional, nas percepgdes e perspectivas do individuo no estabelecimento de
metas e objetivos pessoais e, principalmente, nos mecanismos conscientes da tomada de
decisdes.” Nesta linha de raciocinio Pérez-Ramos (1990) ainda diz que as teorias deste grupo
partem do principio que os individuos fazem, ou deixam de fazer determinada atividade por
decisdo consciente, ou seja, se o trabalhador percebe que um alto desempenho o ajudara a
alcancar suas metas pessoais,ele se esforcarad para atingir este nivel de atuacao, caso contrario,
se observar a possibilidade de alcancar suas metas nao for de acordo com o esforgo
empregado, ele tenderéd a ndo ter um desempenho elevado.

Diferentemente das teorias de conteido que explicam que necessidades quando
supridas motivam os trabalhadores, as teorias de processos salientam que existem diferengas
de necessidades de acordo com que cada individuo idealiza, focando-se nos processos
cognitivos que derivam estas diferencas e de como o individuo avalia as proposi¢des do meio
em que estd inserido (ANGELO, 2010). Angelo conclui que: “Enquanto as teorias de
conteido explicam o que motiva, as teorias de processos procuram saber como
motivar.”(grifo meu)

No grupo de Teorias de Processo estao classificadas a Teoria da Dissonancia Cognitiva
ou Teoria da Avaliacdo Cognitiva, ligada a esta temos a Teoria da Autodeterminagdo, Teoria
da Equidade de Adams, (1961-1963), Teoria da Expectativa de Vroom (1964), a Teoria de
Estabelecimento de Metas de Locke e Lathan. (1968-1975) e a Teoria da Autoeficécia.

2.3.1 Teoria de Conteudo

Uma das teorias mais difundidas ¢ a Teoria da Hierarquia das Necessidades Humanas

de Abraham Maslow. Segundo Maslow (2003) a existéncia de uma hierarquia nas

necessidades humanas define o comportamento das pessoas, com reflexos podendo ser
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observados no ambiente de trabalho, sem esquecer que o nivel de motivacao do individuo esta
ligado as necessidades e ao impulso natural em satisfazé-las. Estas necessidades foram
definidas de acordo com os seguintes estagios, tendo como base a garantia das necessidades
fisiolégicas como alimentacdo, moradia, conforto, lazer, etc., de seguranca como
remuneragdo, estabilidade, amparo legal, e outras, necessidades sociais como bom clima
organizacional, respeito, interacdo com os colegas, chefias e clientes, etc., de status como
reconhecimento, promogdes, responsabilidade, dentre outras, e por fim, a da autorrealizacao
como desafios a serem perseguidos, trabalho criativo, participagdo em decisdes, autonomia,
etc. Nesta escala, somente a satisfagdo de uma necessidade anterior faz com que o individuo
busque outra necessidade mais acima, € assim esta nova busca se torna importante na sua
motivacdo, culminando com o ultimo estagio desta escala em que somente a constante busca
pela autorrealizagdo mantera o individuo motivado.

A frustracdo vem de uma necessidade ndo satisfeita, ¢ esta situa¢do se torna um
empecilho na manutencao da sua motivagdo ocasionando uma redu¢do na sua produtividade,
nesta situacdo observa-se a interferéncia dos estimulos individuais no desempenho do
trabalhador e como transformar o seu esfor¢o para o trabalho em um caminho para a
realizacdo de necessidades internas, mantendo-o satisfeito e assim seu trabalho sendo
desenvolvido com qualidade e comprometimento, segundo Freire e Freitas (2007).

Em relagdo a esta teoria, embora nenhuma necessidade possa ser satisfeita totalmente,
uma substancialmente satisfeita deixa de ser motivadora, logo na medida em que cada uma
delas ¢ atendida, a proxima torna-se dominante. Assim, de acordo com a teoria das
necessidades, para motivar alguém ¢ necessario conhecer em que nivel da hierarquia a pessoa
se encontra e focar a satisfagdo no proximo patamar imediatamente superior. (Robbins et alli,
2010).

Ainda segundo Robbins et alli (2010) esta teoria recebeu amplo reconhecimento,
principalmente por gestores e consultores, pois ela possui uma logica intuitiva de facil
compreensdo, infelizmente as pesquisas empiricas ndo validam esta teoria.

Robbins et ali (2010) definiram esta situagdo de forma bem esclarecedora da seguinte
forma:

“Ha poucas evidéncias de que as estruturas de necessidades sdo
organizadas dentro das dimensdes propostas por Maslow, de que aquelas ndo
satisfeitas sd3o um fator motivador ¢ de que uma necessidade atendida ativa um
movimento em diregdo ao nivel seguinte. Mas as teorias classicas, em particular,
as intuitivamente 16gicas, ndo morrem de maneira facil”. (ROBBINS et alli,
2010, pag. 198)

22



Maslow, revisando sua teoria, concluiu que ndo hd uma relagdo hierarquica, como
proposto inicialmente, nos trés niveis mais elevados da piramide, como necessidades sociais,
de status e autorrealiza¢do, seguindo a hierarquia nos dois niveis inferiores, sendo
necessidades fisiologicas e de seguranca. Esta dificuldade de hierarquizagcdo se deve ao

elevado grau de subjetividade e clareza nos limites de cada necessidade superior (BERGUE,
s.d.).

Piramide que representa a Teoria de Maslow graficamente

“l Desafios mais complexos,
trabalho criativo, autonomia,
participacdo nas decisdes.

@l Ser gostado, reconhecimento, promogdes,
responsabilidade por resultados.

“all Bom clima, respeito, aceitacao,
interacao com colegas,
superiores e clientes, etc.

“l aAmparo legal, orientacdo precisa,

sequranca no trabalho,
Seguranca =k -
< estabilidade, remuneracao.

“al Alimentacao, moradia,
conforto fisico,
descanso, lazer, ekbc.

Fisiologicas

Fonte: http://liderancagerencial.blogspot.com/2010/04/teoria-de-maslow-hierarquia-das.html

Representada graficamente esta teoria foi apresentada, por muitos tedricos, como
Robbins et alli (2010), em forma de uma piramide, tentando facilitar o entendimento da teoria,
mostrando que cada nivel para ser construido, necessita do anterior satisfeito.

As relagdes internas, tanto as hierarquicas como as colaterais, t€ém importancia
significativa no aumento ou na diminui¢do da motivagdo do individuo, nos trés niveis mais
elevados da piramide, estabelecendo e proporcionando condigdes que conduzem ao proprio
clima organizacional.

As necessidades humanas na manutencao da motivagao diretamente no ambiente de
trabalho, teve no estudo desenvolvido por Frederick Herzberg (1959) o seu reconhecimento
pelo fato de ter se baseado nas atitudes e motivagdes de funciondrios dentro de uma empresa.
O estudo de Herzberg baseou-se em uma pesquisa com trabalhadores de diversas empresas,

em que os trabalhadores respondiam sobre os fatores que os desagradavam e os que
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agradavam. Os que agradavam foram chamados de Motivadores e os que desagradavam
levaram o nome de Higiene, criando a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg: Motivagao —
Higiene.

Os fatores de higiene sdo os necessarios para evitar a insatisfagdo no ambiente de
trabalho, mas sem garantir com a satisfa¢do. Na manuten¢ao da motivacao dos trabalhadores ¢
necessario a auséncia dos que levam a insatisfagao e concomitantemente a existéncia dos que
levam a satisfacdao, conhecido como fatores de motivagao.

Como fatores que levam a insatisfagdo temos a politica da empresa, as condi¢gdes do
ambiente de trabalho, os relacionamentos supervisor/subordinado e com outros funcionarios,
a seguranca ¢ o salario. Como fatores que levam a satisfacdo temos o crescimento € o
desenvolvimento profissional, a responsabilidade, o reconhecimento, a autonomia, a
participagdo, a realizacdo e as atribui¢cdes do cargo. Assim, Herzberg (1959) concluiu que os
fatores responsaveis pela satisfacdo sdo totalmente dissociados dos fatores responsaveis pela
insatisfacao.

Para o trabalhador estar motivado ndo ¢ necessario somente a auséncia dos fatores que
causam a insatisfagdo, como também ndo basta a percepcdo de que somente os fatores
motivacionais estdo presentes. Esta divisdo entre fatores de higiene e fatores de motivacao
tornou claro que somente a auséncia dos fatores causadores da insatisfacao nao sao suficientes
para que os trabalhadores produzam mais que o padrdo minimo, também somente os fatores
motivacionais (estima e realizacdo) presentes, sem os de higiene satisfeitos, se mostram
insuficientes para a manutenc¢ao da motivacao do individuo.

McGregor (1960) desenvolveu a Teoria Y, influenciado pelas ideias de Maslow
(1959), que substituiu a sua teoria anterior, a Teoria X, que foi elaborada apoiada nas ideias
de Elton Mayo (1933), na controvertida “Hipdtese da Ralé”, assim explicada por Perez-
Ramos (1990) “[...]o homem ¢é concebido como um ser sem motivacdo para enfrentar o
trabalho ou assumir responsabilidades, preferindo ser conduzido, em vez de empregar sua
propria iniciativa no desempenho de suas atividades.” Esta ideia foi modificada a partir das
ideias de Maslow, originando a Teoria Y.

A partir desta teoria, McGregor (1960) coloca que o ser humano ¢ motivado pelas suas
necessidades de realizacao pessoal, sentindo-se produtivo e responsavel, conseguindo adequar
suas metas enquanto individuo, com as metas da organizacdo encontrando em seu

desempenho como a sua real fonte de motivagao, segundo Perez-Ramos (1990).

24



A Teoria das Necessidades Adquiridas ou das Realizagdes de David McClelland
(1961) identifica trés necessidades motivacionais nos individuos, sendo nominadas de
necessidade de realizacdo, necessidade de poder e necessidade de associacdo. As trés
necessidades tém suas formas reduzidas em inglés muito difundidas e reconhecidas assim
apresentadas: nAch de need for achievement, nPower, de need for power ¢ nAff de need for
affiliation, respectivamente.

A nAch tem como seus principais componentes a responsabilidade pessoal para
encontrar solugdes para os problemas, o estabelecimento de metas moderadas e assumir riscos
calculados para atingi-las e o desejo de feedback com relagdo ao seu desempenho. Estas
caracteristicas sdo encontradas nas pessoas com perfil empreendedor, focado em atingir
metas, ndo se preocupando na elaboracdo de planos de agdo detalhados, sem avaliar as
dificuldades e suas consequentes frustragdo e sucesso (Werry e South, 1977, apud ANGELO,
2010).

As caracteristicas da nPower aparecem nos individuos tem em exercer controle e
influéncia sobre os outros, caracterizando profissionais que exercem posi¢des de lideranca,
tendo facilidade na comunicacdo interpessoal. McClelland distinguiu duas variantes de
nPower, o poder pessoal, caracterizado pelo simples desejo de dominar as outras pessoas,
aceitando somente ganhar em beneficio proprio e o poder social onde o exercicio do poder ¢
em beneficio do grupo, buscando a utilizacdo do poder positivamente para o coletivo da
organizacdo (Pinder, 1997 apud ANGELO, 2010)

A necessidade de afiliagdo, nAff, ¢ mais observada nos individuos que necessitam de
relagdes amistosas, com reducao de conflitos, caracterizando pessoas que procuram ajudar os
outros, evitando o confronto e mais focados no relacionamento interpessoal, mesmo que
prejudique o processo decisorio. A total auséncia de nAff também traz consequéncias
negativas, pois o gestor tera problemas de relacionamento com a sua equipe € com seus pares,
dificultando e piorando o clima organizacional (ANGELO, 2010).

Sob a visdo desta teoria, a situacdo do Analista-tributario da RFB causada pela falta de
ndo atribuicdes definidas em lei e o ndo advento da promog¢do dentro da mesma carreira,
acarreta no ndo atendimento de duas necessidades de McClelland, a ndAch e a nPower,
restando somente a nAff parcialmente suprida , o que causa alto nivel de desmotivagdao nos
ocupantes deste cargo.

Segundo Pérez-Ramos(1990), o principal mérito da teoria de McClelland ¢ o que se
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relaciona com a identificagdo, categorizacdo e inter-relacdo das necessidades humanas,
definidas como fatores motivacionais. McClelland ainda assegura que na maioria das pessoas,
os trés tipos de necessidades estdo presentes, € que os mesmos se inter-relacionam,
apresentando-se em diferentes graus de intensidade, sendo possivel tracar um perfil
psicolégico para cada um. Foi observado que uma necessidade apresentada de forma muito
exacerbada podem trazer prejuizos, que podem ser amenizados pelo peso e influéncia das
outras duas necessidades.

A Teoria de ERC de Clayton Alderfer(1969) que trata de necessidades de satisfacdo
classificadas como de existéncia (E), relacionamentos(R) e crescimento(C), ¢ uma derivacao
da teoria desenvolvida por Maslow(1959). Esta semelhanca vem da nova configuragao dada
as necessidades agrupando as fisiologicas e sociais na de Existéncia, as necessidades sociais e
de autoestima na de Relacionamentos e a necessidade de autorrealiza¢ao na de Crescimento,
reduzindo para trés o numero de categorias. Segundo Perez-Ramos (1990), na Teoria de ERC
o processo ndo se realiza de forma ascendente em uma escala hierdrquica como na teoria de
Maslow(1959), mas esse processo pode acontecer também no sentido regressivo, pois o
sentido de frustracdo pode ser resultado de dificuldades de satisfacdo de niveis superiores e
neste caso retornando aos inferiores onde o individuo tenha sido satisfeito.

Segundo Elding ((2007) apud ANGELO, 2010, pag. 21) existem duas diferencas
importantes entre a Teoria de ERC e a da Hierarquia das Necessidades, descritas assim por

ANGELO (2010):

1. Para Alderfer ndo é preciso que uma necessidade de nivel mais
baixo seja satisfeita para que o individuo desenvolva o desejo em
satisfazer outra de nivel superior..

2. E ainda, quando uma necessidade de ordem superior ndo consegue
ser satisfeita, o individuo tendera a aumentar a necessidade de
satisfacdo de outra inferior, como por exemplo, caso ndo se consiga
satisfazer a necessidade de crescimento, o individuo tentara
compensar com a demanda de um aumento salarial. (ANGELO, 2010,

pag. 21).
Neste exemplo, quando uma necessidade dos trés niveis superiores ndo for satisfeita,
aumenta a exigéncia da necessidade que estd um nivel abaixo, ou seja, a ndo satisfacdo da
necessidade de promogdes e reconhecimento, acarreta aumento da necessidade em outro

nivel, como aumento da exigéncia de saldrios, ou de melhor clima organizacional.

2.3.2 Teorias de Processos
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Este grupo teve como teoria precursora a Teoria da Dissonancia Cognitiva de
Festinger (1954) que tem como pressuposto que o ser humano configura sua propria imagem
através de um processo de autoavaliacdo, utilizando-se de um padrdo referencial em sua
autoavaliagdo, também na comparacdo com outros individuos que tenham caracteristicas
individuais equivalentes as suas, segundo Perez-Ramos (1990).

Quando sdao observadas incongruéncias ou discordancias nas avaliacdes aparece o
fendomeno psicoldgico chamado de “dissonancia cognitiva”, traduzida em uma situacdo de
stress mais ou menos intenso, que desencadeia no individuo um processo objetivo na busca da
restituicdo da suposta condi¢do original de “consonancia “ ou equilibrio psicologico (Keef,
1988 apud Perez-Ramos, 1990).

Segundo Perez-Ramos (1990)

“ Do ponto de vista organizacional, os postulados de Festinger tem permitido
fundamentar muitos dos programas destinados ao aperfeicoamento e motivacdo dos
recursos humanos, evitar e resolver situacdes de “dissonancia” no ambito do
trabalho, assim como a estimular as de “consonancia”.” (PEREZ-RAMOS, 1990,
pag. 133)

Segundo Robbins et alli (2010) “A teoria da avaliagdo cognitiva defende que
recompensas extrinsecas reduzem o interesse intrinseco em uma tarefas se elas foram vistas
como forma de controle da organizagdo sobre o comportamento dos trabalhadores.” Assim
nos faz entender que quando alguém ¢ pago por uma tarefa, pode ficar com a impressaoque o
trabalho ¢ menos uma coisa que ele quer fazer e mais um coisa que ele tem de fazer, e neste
sentido a recompensa ou pagamento pode servir de fator de desmotivacio, dependendo de
como o individuo a percebe.

Baseado na teoria da avaliagdo cognitiva, temos a teoria da autodeterminagdo, que
afirma que as pessoas, além de serem guiadas por necessidade de autonomia, e quando
determinam o seu comportamento, buscam meios de adquirir competéncias e relacionamentos
com outras pessoas. Resumindo a teoria da autodeterminacao lida com os efeitos benéficos da
motivagao intrinseca com os efeitos maléficos da motivacao extrinseca. Estas teorias possuem
um grande nimero de trabalhos que as sustentam, segundo Robbins et alli (2010).

Modificacdes nos postulados da Teoria da Dissonancia Cognitiva, inclusive adotando
diferentes designagdes, mas conservando a sua fundamentagdo original, deram origens a
outras teorias, que foi o que aconteceu com Adams e a sua teoria da Equidade, segundo Perez-

Ramos (1990).
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A Teoria da Equidade de J. Stacy Adams e G. C. Homans (1961-1963), que trata a
percepcao da diferenca no tratamento, explicada por Robbins (1999) como o individuo que
compara entradas (esfor¢o, experiéncia, competéncia) e resultados (remuneracido, aumentos,
reconhecimento) de seu trabalho com entradas e resultados de outros individuos, buscando
nesta comparacdo um tratamento justo, dai o nome de equidade. Quando os individuos
percebem relagdes desiguais, aumenta a tensdo em busca da equidade. Ainda segundo
Robbins (2002) que quando o trabalhador percebe a injustica, ¢ esperado que ele faga uma
uma s destas seis escolhas, exemplificadas assim por FERREIRA, VILAS BOAS, ESTEVES
(s.d.):

1. “Modificar suas entradas (fazer menos esfor¢o)

2. Modificar seus resultados (por exemplo, funcionarios que recebem por pega
produzida podem aumentar seus rendimentos produzindo mais pegas com menos
qualidade)

3. Distorcer sua autoimagem (por exemplo: “eu achava que trabalhava em um ritmo
moderado, mas agora percebo que trabalho muito mais do que os outros”)

4. Distorcer a imagem dos outros (por exemplo: “o trabalho de Mike ndo ¢ tdo
interessante quanto pensei que fosse”).

5. Buscar outro ponto de referéncia (por exemplo: “posso ndo estar ganhando tdo bem
quanto meu cunhado, mas certamente mais do que meu pai ganhava quando tinha
minha idade.”)

6. Abandonar o terreno (por exemplo, deixar o cargo)” (FERREIRA et alli, s.d., sem

pag.)

Segundo Ferreira, Vilas Boas, Esteves (s.d.), dentro de uma organizacdo a Teoria da
Equidade esta diretamente ligada a remuneracdo, a distribui¢do de vantagens e o
reconhecimento e se estes processos nao forem bem conduzidos podem prejudicar seriamente
o clima organizacional, ajudando a contribuir para um ambiente onde a injustica seja
percebida, causando desestimulo na motivagao para o trabalho.

Esta teoria ajuda a explicar a luta dos Analistas-tributarios por uma melhor relagdo
remuneratoria com o Auditor-fiscal, buscando uma relagdo com mais equidade entre o que ¢é
produzido com o que ¢ recebido por cada um dos cargos.

A Teoria da Expectancia, que tem em Vitor H. Vroom (1964) seu principal expoente,
de acordo com Robbins (1999) ¢ uma das teorias mais aceitas sobre motivagdo, pois esta
baseada na propria expectativa do funciondrio dentro da ideia que determinada agdo trard o
resultado esperado. Seu modelo tedrico de motivagdo apresenta trés variantes: 1) valéncia (V),
que € o quanto o individuo espera de recompensa; 2) instrumentalidade (I), que ¢ o grau de

percepcao que o desempenho alcangado resultara na recompensa desejada; 3) expectativa (E)
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de que o esforgo resultard em um desempenho bem sucedido. A teoria de Vroom ¢ baseada na
expectativa de recompensa pela quantidade de esfor¢o e envolvimento empregado, sendo a
recompensa podendo ser remuneratoria, de reconhecimento, promocgdes, etc., € para que o
trabalhador gere expectativa ¢ necessario clareza na comunica¢do das vantagens a serem
percebidas, segundo Costa (2010).

De acordo com Pérez-Ramos (1990) a intensidade dos esfor¢os empregados dependera
da interacdo dos trés fatores cognitivos VIE, sendo da Valéncia como for¢a de atra¢do ou
repulsdo, sentida ou percebida; da instrumentalidade como relagdo causal entre os resultados
desejados e a potencialidade de desempenho; e da Expectincia como uma representacao
antecipada a decisao a ser tomada. Na multiplicacdo destes trés fatores por multiplicagdo (V x
[ x E), ¢ determinado o grau de motivagdo do individuo. Entendendo a formagdo deste indice
e como Pérez-Ramos (1990, pag. 134) concluiu assim: “Quanto maior a intensidade das
forcas que incidem nestes fatores, tanto maior serd o nivel motivacional resultante. Dado o
carater multiplicador dos mesmo, quando um deles apresenta valor zero ou negativo, o nivel
motivacional também serd nulo ou negativo.” nota-se a importancia dos trés valores
cognitivos envolvidos serem positivos para a formacao de um nivel motivacional satisfatorio.

A Teoria de Estabelecimento de Metas, ou Teoria de Fixa¢ao dos Objetivos de Locke e
Lathan. (1968-1975), parte do principio que as pessoas focam suas agdes direcionadas a
objetivos, de maneira que a colocacdo de metas possibilita ao individuo conseguir trabalhar
com um foco, segundo Cavalcanti (2005) apud Ferreira, Vilas Boas, Esteves (s.d.).

As metas devem ter algumas caracteristicas que possibilitem um maior nivel de
motivagao, devendo ser aceitaveis na visao do trabalhador, sem entrar em conflito com seus
valores pessoais. As metas devem ser discutidas e estabelecidas com a participagdo dos
trabalhadores para serem melhor aceitas e com maior comprometimento por parte do corpo
funcional. Outras caracteristicas sdo de ser desafiadoras e reais, especificas e mensuraveis.
Segundo Cavalcanti apud Ferreira, Vilas Boas, Esteves (s.d.) “Definir especificamente o que
se espera de um funcionario tende a produzir mais resultados do que demandar que ele dé o
maximo de si.”

Segundo Robbins et alli (2010) as pessoas se tornam mais motivadas quando possuem
objetivos dificeis, primeiramente porque este objetivo prende a aten¢do e ajudam a manter o
foco, em segundo porque metas dificeis ddo energia, pois precisamos de mais esfor¢o para

atingi-las. Terceiro porque quando as metas sdo dificeis, as pessoas ficam mais persistentes na
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busca de alcangar as metas. Por fim, os objetivos dificeis nos fazem descobrir estratégias para
o auxilio para desempenhar um trabalho de maneira mais eficaz.

A Teoria da Autoeficacia se refere a convicgdo individual que se € capaz de realizar
algo. Quanto maior ¢ a autoeficacia de alguém, mais confianca possui para realizar uma tarefa
com sucesso. Segundo esta teoria, acreditasse que pessoas com baixa autoeficacia tem maior
possibilidade de diminuir seus esforcos, ou até¢ desistir completamente, ao contrario de uma
pessoa com autoeficacia elevada vao em busca dos objetivos e tentam vencer os desafios com
maior afinco, segundo Robbins et alli (2010).

Robbins et alli (2010) também nos afirma que o estabelecimento de metas, por parte
dos gestores, possibilita aumento na autoeficdcia do trabalhador, assim a teoria do
estabelecimento de metas e a teoria da autoeficicia ndo competem entre si, mas se
complementam. As pesquisas mostram que isto acontece porque quando o gestor estabelece
metas dificeis para os trabalhadores, lhes ¢ transmitido confianga, e isto faz com que os
trabalhadores obtenham indices mais elevados de autoeficacia, causando nestes uma elevagao

nos objetivos para o proprio desempenho.
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3. METODOLOGIA

3.1Caracterizacao da pesquisa

Este trabalho por sua natureza ¢ uma pesquisa survey, pois busca a obtencdo de dados

e informagdes com as opinides dos analistas-tributarios da RFB lotados no Rio Grande do
Sul, por meio da aplicagdo de um questionario na tentativa de definir o nivel motivacional e
algumas causas da situacao encontrada neste grupo de servidores.

Pela forma de abordagem, este estudo configura-se como uma pesquisa quantitativa,

por considerar a relacdo entre o objetivo e o subjetivo, sem traduzir em niimeros, o processo e
o seu significado como focos a serem abordados, ou seja, a motivacdo dos servidores de
acordo com as normatizagdes existentes para a carreira de auditoria da Receita Federal e o
respectivo engessamento da lei que rege a situagao.

De acordo com seus objetivos este trabalho traduz-se por uma pesquisa de campo

consolidado, uma vez que se utiliza de um grupo especifico de servidores na defini¢do do

problema e para construgdo das hipoteses. Neste caso especifico temos uma hipotese € de que
se as atribui¢des fossem reconhecidas em lei, fazendo com que os servidores se sintam mais
seguros, e outra hipdtese que promocao fosse regulamentada, assim a motivacdo de grande
parte do grupo de servidores da Receita Federal seria mantida em nivel elevado por um longo
periodo.

Do ponto de vista dos conceitos teoricos foi feita uma pesquisa bibliogréafica a partir

de material publicado como livros, artigos e materiais disponiveis na internet, sobre teorias
motivacionais nas organizagdes, as leis que regem uma carreira no servico publico,

relacionando a um estudo de caso, pois também estudou uma situagao especifica, neste caso a

motivagao dos Analistas -tributarios da Receita Federal do Brasil lotados no Rio Grande do
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Sul.

Para que esta investigacdo cientifica pudesse ter embasamento dentro da realidade
encontrada no 6rgao, foi elaborado um questionério e enviado por meio eletronico para 658
Analistas-tributarios da RFB lotados no Rio Grande do Sul, com quinze questdes, sendo 14
fechadas e 1 semiabertas, para que pudéssemos controlar as varidveis tempo de servigo e
funcao de chefia, além de tentar determinar o grau de motivagao do servidor.

Algumas questdes serviram para conhecer a visdo dos servidores sobre motivagao,
satisfacdo profissional, envolvimento com a carreira. Para tanto uma pequena amostra
retornou, 29 questionarios respondidos, apresentando uma taxa de retorno de 4,40 %, apesar
do baixo nimero de respostas, serviu-nos para indicar como € o que pensa um grupo de
Analistas-tributarios como categoria, em relacdo as hipdteses levantadas, na percepcdo da
motivacdo e a influéncia disto da qualidade dos servigos prestados produzindo reflexos no
clima organizacional.

O instrumento ilustrou o quadro motivacional, desta categoria, dentro da institui¢ao, o
que poderd ou ndo coadunar com a minha visdo desta situacdo, que trabalho dentro da Receita
Federal e sou membro do sindicato, atuando hé alguns anos na busca da solugdo politica e
gerencial para esta problematica e ¢ exatamente isso que veremos a seguir ao analisarmos 0s

graficos e quadros com os dados coletados.
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3.2 Apresentacio e analise dos dados

Ao pensarmos no instrumento para a coleta de dados, optamos pelo questiondrio por ser um
instrumento de facil aplica¢do e rapido retorno, para tanto elaboramos quatro questdes para
tracar um perfil do respondente, pois julgamos as varidveis tempo de servigo, nivel dentro da
carreira, cargo de chefia e motivacdo para a vida importantes na determinagdo do grau de
motivacdo para o trabalho. Na sequéncia foram colocadas questdes diretamente ligadas a
fatores que podem influenciar na motivacao dos respondentes.

A seguir apresentamos os graficos resultantes das perguntas elaboradas no

questionario, na sequéncia original, conforme apéndice.

Grafico 1

Tempo na Carreira

H 0-2 anos

H 2-10 anos
10-20 anos

® 20-30 anos

W + de 30 anos

Fonte: Do autor

O retorno do questionario, em sua maioria, veio dos servidores com mais de 10 anos de casa,
sendo somente um de servidor com até 2 anos, ¢ 4 de 2 a 10 anos, 0 que nos mostra o
desinteresse dos mais novos em atividades relacionadas ao cargo. Outra conclusdo que o
grafico mostra ¢ a pouca entrada de novos servidores egressos dos concursos publicos, com
baixo nimero de vagas oferecidas, onde muitas vezes o numero de aposentadorias ¢ maior
que o de nomeados, sobrecarregando os ativos. Isto também acontece pelo fato dos novos
entrarem no cargo j& pensando em fazer concurso para outros cargos com melhor
remuneragdo, servindo o cargo de Analista-tributario somente como cargo de passagem e

temporario. Os que ndo passam em um curto periodo, vdo sentindo a dificuldade de
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competicdo com os alunos recém egressos das universidades, que ndo trabalham e tem todo o
tempo disponivel para o estudo, e assim comeg¢am a aceitar o fato de que serdo analista-
tributdrio, possivelmente até a aposentadoria.,Isto aumenta a frustragdo pela derrota pessoal
prejudicando a sua vida, com reflexos tanto no lado familiar como no profissional passando a

exercer seu trabalho e pensando no longo prazo.
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Grafico 2

Posicao dentro da carreira

H A1
m B2

B4
HS2
H S4

Fonte: Do autor

Antes de analisarmos este grafico torna-se necessario explicar como € a carreira de
auditoria. A carreira ¢ formada por trés classes, A, B e Especial (S), sendo a classe A composta
por cinco padrdes, do Al até o AS, a classe B ¢ formada por quatro padrdes, do B1 Até o B4,
e a classe Especial, representada pela letra S é formada por quatro padrdes, do S1 até o S4. As
posicdes faltantes no grafico aconteceu pelo fato de nenhum dos servidores que respondeu ao
questionario estarem situados nelas.

A grande maioria que respondeu o questionario, pouco mais de 79%, sao de servidores
estdo no ultimo degrau da carreira, que sdo os servidores mais afetados pelo problema da falta
de perspectiva de crescimento. Este grafico também nos mostra que a maioria dos servidores
do cargo de Analista-tributario esta no fim da carreira, fato comprovado na realidade, e que a
entrada de novos servidores estd menor que o nimero de aposentadorias. Aqui também ¢
possivel comprovar a grande rotatividade de servidores que trocam de cargo no inicio da
carreira, ficando pouco tempo como analista-tributario, sendo aprovados em outros concursos

publicos melhor remunerados.
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Grafico 3

Motivacao para a vida

B Sim
® Nao
Nao penso

Fonte: Do autor

Neste grafico mostra que a absoluta maioria, mais de 86%, dos que responderam o
questionario se consideram motivados para a vida, demonstrando que podem vir a serem
motivados para o trabalho. Como a motivagdo ¢ uma conjungdo de fatores internos e externos,
uma pessoa naturalmente desmotivada podera ser muito estimulada externamente de modo
que mesmo assim nao altere seu estado de desmotivagdo. Este indice pequeno de pessoas
desmotivadas para a vida nos mostra que o potencial de motivagdo pode ser bem explorado

pelos administradores.
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Grafico 4

Exerce(u) chefia

B Sim
B Nao

Fonte: Do autor

Neste grafico observa-se que pouco mais de 41% dos que responderam exercem ou
exerceram chefias. Este dado deve estar um pouco distorcido da realidade, pois a maioria dos
que responderam estao em fim de carreira.

Para melhor visualizagdo, fez-se a unido dos graficos 1 e 4 no quadro abaixo para

demonstrar que os Analistas-tributarios mais antigos sao os que exercem ou exerceram fun¢ao

de chefia.

Quadro comparativo do tempo de servico com funcio de chefia

Tempo na Receita |Servidores| Exerce(u) chefia
0 -2 anos 1
2 —10 anos 4 1
10 — 20 anos 11 1
20 — 30 anos 11 8
+ de 30 anos 2 2

No quadro acima podemos observar que quem tem mais de vinte anos de carreira, dos
respondentes, mais de 76 %, ja exerceram cargos de chefia, enquanto os servidores com
menos de vinte anos, somente 12,5 % exerceram cargos de chefia. Este quadro também nos
mostra que os antigos exerceram mais funcao de chefia, podendo ser explicado pelo fato de
antes da unido da SRF com a SRP que criou a RFB, a relagdo entre ATRFB e AFRFB era
quase de um para um, e apds a unido ficou de um para dois, respectivamente, com isso as

chefias que tiveram pessoas do cargo de Auditor interessados foram retiradas dos Analistas. E
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possivel observar que com o passar dos anos os analistas-tributarios vem perdendo espago
dentro da casa, sendo excluidos, pela administracao do 6rgado, de posigdes de comando por
serem preteridos pelos que compde o cargo de auditor-fiscal, cargo este que pertencem a
quase totalidade dos inspetores, delegados, superintendentes regionais, coordenadores,
subsecretarios e secretario da Receita Federal do Brasil. A disputa interna por espago se reflete

nesta situacao derrubando ainda mais a motivacao dos analistas-tributarios.
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Grafico 5

Motivacao para as atividades

B Sim
B Nao
Nao pensei

Fonte: Do autor

Este grafico nos informa a motivagdo dos servidores para a execug¢do de suas
atividades. Esta questdo aponta para uma desmotivacdo da maioria do grupo pesquisado, com
o indice alcangando praticamente 62% de servidores desmotivados para o exercicio de suas
fungdes, o que corrobora a percepcao de que este grupo de trabalhadores esta necessitando de
acoes efetivas que possibilitem a melhora da motivagdo. Estes dados complementam os dados
apontados no Grafico 3, que 86 % dos respondentes apontaram que tem a motivacao
internamente, fato que torna possivel melhorar a motivagao para o trabalho.

Esta mudanga deve acontecer internamente na institui¢do, pois segundo Oliveira
(2008) o clima organizacional estd diretamente ligado em como o servidor entende a
organizacdo, principalmente a sua cultura, e de como reage a esta interpretacdo, logo
mudangas externas afetam momentaneamente o clima que retorna a situagdo anterior se as

mudangas internas nao acontecerem.
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Grafico 6

Disputa interna prejudica o trabalho

B Sim
B Nao
Nao pensei

Fonte: Do autor

Neste item a pergunta foi se a disputa interna entre os dois cargos da mesma carreira
prejudica o trabalho, e a esmagadora maioria confirma a expectativa da existéncia deste
prejuizo. Relativizando-se os dados chegasse ao indice aproximado a 86%, indicando um
ambiente interno altamente dividido, derrubando o clima organizacional e dificultando as
acdes que necessitem da colaboragdo destes dois grupos de servidores.

Aqui podemos observar que a disputa interna pode vir a causar a degrada¢dao do
ambiente de trabalho, situacdo que encontra abrigo na Teoria ERC de Aldefer(1969), pois esta
disputa afeta negativamente o relacionamento intragrupo, um dos trés pilares desta teoria.

Ainda podemos avaliar os 14 % que responderam que esta disputa ndo prejudica o
servigo, analisando o posicionamento na carreira destes respondentes.

Este questionamento, combinado com o item anterior, que trata da motivacdo para
desempenhar as suas atividades, nos mostra que os servidores do cargo de analistas-tributarios
estdo tendo a sua motivagdo prejudicada pela disputa por espago dentro do 6rgao. Como os
administradores sdo do cargo de auditor-fiscal, cargo principal na disputa por espaco e
atribui¢des, a briga corporativa coloca entraves em possiveis atitudes motivadoras dos
gestores, que tomam atitudes contra o que prega a teoria da autoeficacia. Constantemente o
servidor ouvindo dos seus gestores que ndo pode fazer atribui¢cdes que eram feitas por ele
anteriormente, que ele ndo pode atuar em matérias mais complexas, baseados na dubiedade e

dificuldade de interpretacdo das leis, reduzem o trabalho do analista-tributdrio ao maximo,

40



muitas vezes fazendo com que o servidor acredite na sua falta de capacidade, acentuado pela
falta de reconhecimento e confianga. Ao invés do gestor tentar motivar, ele ndo traca metas e
objetivos dificeis, ele diminui as atividades, mostrando que ndo tem confianga no trabalho,
tendo atitude oposta ao que preconiza as teorias do estabelecimento de objetivos e a da

autoeficacia.
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Grafico 7

Apoio chefia imediata

B Sim
B Nao
N&o pensei

Fonte: Do autor

Neste questionamento pretendemos observar como o servidor enxerga sua chefia
imediata

Neste grafico pode-se apontar que a chefia imediata consegue transmitir uma certa
confianga ao servidor, pois 62% dos servidores que responderam o questiondrio sentem-se
apoiados pelos chefes na execugdo de suas atividades. Este fato aponta para que a
proximidade cria uma relacdo de confianga entre chefe e subordinado, importante para o
desenvolvimento das atividades. Como a pergunta em questdo fala da chefia imediata, a
proximidade aumenta o conhecimento pessoal, podendo vir a aparecer afinidades de

pensamentos, possibilitando o desenvolvimento de uma confianca mutua.
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Grafico 8

Apoio demais chefias

B Sim
B Nao
Nao pensei

Fonte: Do autor

Analisando este grafico nota-se que inverte a relacdo confianga quando passa para as
chefias superiores, onde pouco mais de 65% dos entrevistados ndo se sentem apoiado pelas
demais chefias. Como as demais chefias ficam distantes dos entrevistados, pode-se supor que
a distancia e a falta de contato crie esta sensagdo de abandono. Outra suposi¢ao ¢ de que por
ser uma chefia mais distante da imediata, o servidor entenda que sdo estes administradores,
quase na sua totalidade do cargo de Auditor, os que dao as diretrizes do 6rgdo, restringindo a
atuagdo do Analista-tributario por meio da edi¢do de normas infralegais.

A luz da Teoria de Maslow (1959) neste ponto sentimos que a falta de apoio das
chefias superiores causam uma sensagao de inseguranca, que prejudica todos os outros niveis
superiores de necessidades de serem atingidos.

A inversdo dos respondentes em relacdo ao questionamento anterior, sobre a chefia
imediata, corrobora que a confianga se da pela proximidade com esta, pois o servidor tende a
ter uma relacao mais pessoal com quem estd mais proximo e culpar os mais distantes, os altos
gestores, pela sua frustracdo, entendendo que estes sdo os causadores das restri¢des e disputas

que encontra no seu ambiente de trabalho.
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Grafico 9

Conhecimento das atribuigcdes do cargo

B Sim
B Nao
N&ao pensei

Fonte: Do autor

Neste grafico as respostas informam se o entrevistado sabe exatamente as atribui¢des
do cargo e o resultado foi bem dividido tendo respondido “sim” pouco mais de 51% e “nao”
quase 49%. Com esta resposta podemos concluir que a falta de clareza na lei que trata das
atribuicdes causam esta quantidade significativa de servidores que ndo conhecem as suas
atribuicdes claramente.

O fato de o servidor ndo conhecer as suas atribuicoes faz com que trabalhe inseguro,
sendo desestimulado a aprender, buscando crescimento. Este fato vai de encontro ao
preconizado pelas teorias contemporaneas de motivacdo, pois esta inseguranga juridica faz
com que o servidor deixe de ter interesse em crescer, em aprender, em se comprometer porque
sabe que nao sera valorizado, reconhecido e estimulado aprestar um servigo de qualidade.

Esta falta de conhecimento deve advir do alto numeros de leis e decretos que
modificam as atribuigdes, que somente nos ultimos 10 anos tiveram a sua regulamentacao
alterada. A Lei 10.593/2002 foi alterada pela Lei 11.890/2007, que foi regulamentada pelo
Decreto 6641/2008 e novamente modificada pela Lei 11.890/2008. Estas seguidas mudancas
legislativas demonstram como as atribuicdes estdo em conflito constante e as seguidas

tentativas de ajustes ndo alcangam o objetivo.
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Grafico 10

Atividades exercidas estao na lei

B Sim
B Nao
Nao pensei

Fonte: Do autor

Grafico 11

Atribuicdes ndo permitidas pela chefia

B Sim
B Nao
N&o pensei

Fonte: Do autor

Estes graficos devem ser comparados juntos, pois sao complementares, onde de um
lado as atividades que sdo executadas ndo estarem, no entendimento dos respondentes,

apoiadas na lei que trata das atribui¢des, como a existéncia de atividades permitidas em lei,

também segundo os respondentes, nao serem permitidas pelas chefias.

O Grafico 10 nos aponta que uma parcela significativa, de quase 69%, dos

entrevistados responderam que entendem que suas atividades diarias extrapolam o que a

propria lei que define as atribuicdes indica.

Esta situacdo ¢ confrontada com a situacdo encontrada no Grafico 11 que em um
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percentual de mais de 72%, entende que atribuigdes determinadas em lei ndo sdo permitidas
de serem executadas pelas chefias.

Estas respostas indicam o nivel de inseguranc¢a que os ATRFB se deparam no exercicio
diario de suas tarefas, que quando o servidor se omite, cria um desconforto interior, pois
realiza atividades que podem ser contestadas em nivel juridico, e quando o servidor confronta
este entendimento com a chefia, aumenta o conflito intragrupo, ambos refletindo na
diminui¢do da motivagdo, segundo a teorias de Maslow (1959), que afirma que a motivacao
depende que as necessidades sejam satisfeitas e a frustracdo pela ndo satisfagdo de de uma
necessidade ocasiona um entrave na manuten¢do da motivagao, refletindo numa redugao da
produtividade, segundo Freire e Freitas (2007).

Segundo a Teoria dos dois Fatores de Herzberg (1959) os fatores de higiene sdo
necessarios para evitar a insatisfacdo no meio ambiente do trabalho, sem conseguir trazer a
satisfagdo, mas para a manuten¢do da motivagdo ¢ necessario que os fatores que levam a
insatisfacdo ndo estejam presentes. Como fatores que levam a insatisfacdo temos a politica da
empresa, as condi¢cdes do ambiente de trabalho, a qualidade dos relacionamentos hierarquicos
e colaterais, a seguranga e o saldrio.

Sob a luz das teorias contemporaneas de motivagdo, esta disputa entre servidor e
chefia impossibilita a colocacao de objetivos a serem alcancados, diminui os sentimentos da
capacidade do servidor, de autoconfianca, de importdncia para o Orgdo, autonomia,
autodeterminagdo, impossibilitando o servidor de adquirir competéncia e de ter um
relacionamento positivo com os colegas. Estes fatos tendem a criar efeitos contrarios aos
preconizados pelas teorias da avaliagdo cognitiva, da auto eficacia e a do estabelecimento de
objetivos, segundo Robbins et alli (2010).

No caso em estudo, de acordo com os respondentes, ¢ possivel observar mais alguns
fatores de desmotivagdo presentes, como no Grafico 6 onde a disputa interna prejudica as
relagdes pessoais, no Grafico 8 a sentida falta de apoio das chefias superiores, e nos Graficos
10 e 11 onde os servidores que responderam os questionarios discordam de como as tarefas
executadas sdo amparadas pela lei, causam inseguranga juridica na execu¢do de suas tarefas

diarias.
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Grafico 12

Atribui¢cdes néo definidas é prejudicial

B Sim
B Nao
Nao pensei

Fonte: Do autor

Neste grafico mostra que as respostas coletadas indicam com mais de 89%, que a falta
de clareza na lei que trata das atribui¢des do cargo de Analista-tributario € prejudicial a
execugdo de suas tarefas. Podendo indicar a inseguranca em que trabalha este servidor pois
entende que faz o que ndo pode, ndo deixam fazer o que pode e para completar vé a lei que
trata as suas atribuicoOes ser confusa, ndo indicando claramente as suas reais atribuicdes.

Aqui novamente aponta para a inseguranca dos ATRFB no seu dia a dia dentro da
organizacao, corroborada pelos Graficos 9, 10 e 11, que ajudam a mostrar que este grupo de
servidores nao considera as suas atribuicoes descritas de forma clara. Este fato ajuda a
explicar o grau de desmotivacdo encontrado no Grafico 5.

Esta situacdo ¢ descrita ¢ descrita nas teorias motivacionais estudadas, como na de
Maslow (1959), na de Herzberg (1959), ndo satisfazendo a necessidade de seguranga.

Este grafico corrobora o que foi dito nos dois graficos anteriores, sobre as teorias
contemporaneas de motivagdo, mostrando a inseguranc¢a didria que estes servidores sofrem

sempre que executam as suas tarefas cotidianas.
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Grafico 13

Expectativas atendidas

B Sim
B Nao
Na expectativa

Fonte: Do autor

Este grafico mostra que poucos colegas tiveram suas expectativas atendidas, com
pouco mais de 11%, os que ndo atenderam a suas expectativas temos quase 60% e quase 30%
ainda esta na expectativa.

Neste questionamento observamos que 60 % dos servidores ndo tiveram suas
expectativas atendidas, e acreditam que ndo conseguirdo atendé-las. Como foi colocada a
opcdo de ainda ter a possibilidade de atendimento, os que responderam negativamente nao
tem mais a esperanga de ter suas expectativas atendidas. Conforme os dados, 30 % ainda tem
esta expectativa, mostrando que podem ser tomadas atitudes que objetivem a concretizacao
destas expectativas.

Este questionamento objetivou analisar os dados sob a luz da Teoria da Expectancia,
onde temos a interacao de trés fatores cognitivos. No primeiro fator, a valéncia ¢ o quanto o
individuo espera de recompensa, ¢ os dados ndo apontam para isso, o segundo fator ¢ a
instrumentalidade que demonstra percep¢dao pelo desempenho resulta na recompensa
esperada, onde também os dados ndo indicam isto, e o terceiro fator, a expectancia como uma
representacdo antecipada da decisdo a ser tomada. Os dados demonstram pela pela nao
expectativa, que o servidor pode fazer a representacio antecipada, mas ndo consegue tomar as
decisdes pelo fato da lei que trata as atribui¢des ndo permitir. Como o indice de motivagdo ¢

obtido com a multiplicacdo destes trés fatores, o nivel de motivacao nesta teoria tende a zero.
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Grafico 14

Possibilidade de promogéao

H Sim

B Nao
N&o pensei

Forte: Do autor

Dos entrevistados mais de 81% gostariam que o advento da promog¢do dentro da carreira,
sendo permitido ao Analista-tributario crescer até o topo, sem a necessidade de sair da
carreira, ap6os fazer um novo concurso publico, e novamente retornar em outro cargo.

Esta situacdo atipica ndo acontecia antes da constitui¢do de 1988, que desde que a
carreira foi criada, em 1985 era prevista a promogdo entre os dois cargos que a compoe. O
advento da promogao continuou sendo previsto na Lei 8112/90, mas faltando regulamentagao
para esta carreira especifica.

Este questionamento mostra que os respondentes tém a necessidade de crescimento, e
ndo conseguem pela falta de regulamentagao deste dispositivo nesta carreira.

Neste grafico podemos observar que este grupo de servidores ainda tem a vontade
interior de crescer, de se capacitar na busca de reconhecimento e valorizacdo dentro da
carreira, mostrando que existe espago na busca do aumento de motivacdo, através de atitudes

que mostrem a este servidor a sua real importancia dentro do 6rgdo que trabalham.
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Grafico 15

Conhecimento das conquistas e lutas

B Sim
B Nao
Nao pensei

Fonte: Do autor

Esta pergunta demonstra o grau de politizacdo dos servidores que responderam as
questodes, pois quase 93% conhecem as conquistas e as lutas do cargo a que pertence.

Esta questao estd de acordo com os graficos 6, 10, e 11, que mostram ter entendimento
da situacao, mas, de acordo com o grafico 14, a falta de expectativa impossibilita uma atuacao
mais efetiva na solug¢do deste problema.

A luz das teoria estudadas podemos tirar algumas conclusdes dos dados apresentados.

Na teoria de Maslow concluimos que somente o primeiro nivel da piramide
(necessidades fisiologicas), esta contemplado neste grupo de servidores. A de seguranca esta
falha no ponto que estes trabalhadores executam fungdes que entendem ndo estarem descritas
na lei de atribuigdes do cargo, e isto causa uma inseguranga no trabalho executado. A
necessidade afetiva e social como bom clima, respeito e aceitagdo pelos colegas também esta
seriamente prejudicada neste ambiente, ¢ ainda as necessidades mais elevadas, como a
autoestima e a autorrealizacdo, ¢ onde reside o maior sentimento de nao satisfacdo, de acordo
com os resultados do questionario.

Sob a visdo da Teoria das Necessidades Adquiridas ou das Realizagdes de David
McClelland, a situacdo do Analista-tributario da RFB nao muda. causada pela falta de
atribuicdes claramente definidas em lei e a ndo regulamentacdo do advento da promocao
dentro da mesma carreira, acarreta no nao atendimento de duas necessidades de McClelland, a

nAch e a nPower, restando somente a nAff parcialmente suprida, o que causa alto nivel de
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desmotivagao nos ocupantes deste cargo.

A Teoria ERC de Aldefer pode ser analisada na situagdo estudada, mostrando que
somente a necessidade de Existéncia estd medianamente satisfeita, observando-se que na
necessidade de Relacionamento, o péssimo ambiente causado pela disputa por espago dentro
da Receita Federal causa uma deficiéncia na autoestima dos Analistas-tributarios, que, em sua
maioria, sentem-se diminuidos na sua capacidade produtiva e a necessidade de Crescimento
também se encontra em deficit causado pela falta de perspectiva de evolu¢do dentro da
carreira. Novamente conclui-se que a luz da teoria de Aldefer os Analistas-tributarios estdo
muito desmotivados.

ApoOs a aplicacao do questionario e durante a analise dos dados, foi sentida falta de
uma pergunta que apontasse para a diferenca de remuneracdo entre os dois cargos em relacao
ao trabalho desenvolvido por cada um, esta falha devesse a falta de experiéncia em pesquisa
do autor. A presenga constante da luta por uma melhoria da relagdo remuneratdria entre os
dois cargo esta na pauta de lutas do sindicato dos Analistas-tributarios desde longa data,
podendo demonstrar que ¢ uma preocupagdo do grande grupo. Este fato encontra suporte na
Teoria das Equidades de Adams e Homans, pois o Analista-tributdrio compara o seu trabalho e
a sua remuneragdo com o Auditor-fiscal, que muitas vezes senta a sua frente, e sente que o seu
esfor¢o ndo recebe a remuneragdo condizente, diminuindo ainda mais a sua motivagao para o

trabalho.

51



4, CONCLUSOES

Respondendo a questdo inicialmente apresentada, de como estd a notivagdo dos
analistas-tributarios da Receita Federal do Brasil lotados no Rio Grande do Sul, este estudo
concluiu que o grupo de respondentes ndo demonstram ter um grau alto de motivagdo, a
disputa interna dentro da Receita Federal do Brasil possivelmente prejudique o
relacionamento interno e desmotive os servidores do cargo de Analista-tributario. Estes
indicativos importantes, advém, inclusive, pelo baixo indice de questionarios respondidos,
entendendo que esta falta de interesse em responder este rapido questionario, ja aponte para a
pouca motivagao deste grupo de servidores.

Para minimizarmos esta situagdo chega-se a conclusao da necessidade de garantir ao
Analista-tributario a clareza ¢ a defini¢do realistica de suas atribui¢des em lei, colocando na
lei o que ¢ realmente executado, minimizando a insegurang¢a juridica que estes servidores
encontram no seu dia a dia como primeiro passo na diminui¢do do conflito interno.

A regulamentacao da promogao, pela dificuldade e resisténcia por parte do outro cargo
da mesma carreira, seria a médio e longo prazo, sendo buscado com um trabalho de
convencimento dentro e fora da RFB.

Apesar de ter ficado fora da pesquisa, uma melhor relacdo remuneratdria com o outro
cargo da mesma carreira, deve causar um sentimento de justica entre o Analistas-tributarios,
que entenderd uma relagdo mais justa entre o que ¢ produzido e o que ¢ percebido, reduzindo
este fato causador de um grande desestimulo.

Entendemos que seja necessario o entendimento, por parte dos administradores, da
real situagdo que se encontra este grupo de servidores, fortemente desmotivados, com causas e
consequéncias claras para todo o funcionamento desta organizacao fundamental ao Estado
brasileiro.

Como sugestdo final para a melhoria da motivagdo deste grupo de servidores,
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acreditamos na necessidade de intensificagdo dos canais de lutas, com o objetivo primeiro a
adequacdo da lei que trata as atribui¢des do cargo de Analista-tributario, definindo de forma
clara o que estes servidores devem fazer. Deve ser discutido no legislativo a regulamentacao
da promocdo prevista na Lei 8112/90, pois desta forma profissionalizaria o servigo publico
como um todo, e criaria um estimulo aos servidores que ja chegaram ao topo dos seus cargos,
que teriam a possibilidade de seguir crescendo dentro da carreira. E como tltima sugestao a
melhoria da relacdo remuneratdria entre os dois cargos, ficando mais de acordo com o que ¢
produzido em relacdo ao que ¢ recebido. Com estas atitudes, possivelmente teriamos uma
melhora significativa na motivagdo dos servidores da RFB e uma melhora no desempenho,

causado pela diminui¢do da disputa por espaco e reconhecimento dentro da instituicao.
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APENDICE

1)

2)

3)

4)

)

6)

7

Questionario de Pesquisa

Vocé ¢ Analista-tributario da RFB ha quanto tempo:
a) Menos de dois anos ()

b) Entre dois e dez anos  (
c) Entre dez e vinte anos  (
d) Entre vinte e trinta anos (
e) Mais de trinta anos (

N N N N

Qual sua posi¢do dentro da carreira? Classe e Nivel.
( VA ()1
( )B ()2
()S ()3
()4
()5
Vocé se considera uma pessoa motivada na vida?
a) Sim ()
b) Nao ()

c¢) Nao penso sobre isso. ()

Vocé exerce ou exerceu, dentro do 6rgao, algum cargo de chefia?
a)Sim ( )

b)Nao ( )

¢) Em caso afirmativo, por quanto tempo? .........cccceeeuvennee

Vocé sente-se motivado para exercer suas atividades?
a) Sim ()
b) Nao ()
c¢) Nao pensei sobre isso ()

Vocé acredita que uma disputa, dentro do 6rgao, entre os dois cargos de uma mesma
Carreira de Auditoria pode prejudicar o seu trabalho?

a) Sim ()

b) Nao ()

c¢) Nao pensei sobre isso. ()

Vocé sente-se apoiado para exercer suas fun¢des com a sua chefia imediata?
a) Sim ()
b) Nao ()
c¢) Nao pensei sobre isso. ()
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8) Vocé sente-se apoiado para exercer suas fungdes com as demais chefias, além da
imediata?
a) Sim ()
b) Nao ()
c¢) Nao pensei sobre isso. ()
9) Vocé sabe exatamente quais sdo as atribui¢des do cargo de Analista-tributario
definidas em lei?
a) Sim
b) Nao
c¢) Nao pensei sobre isso.

~ A~

)
)
)

10) Vocé compreende que todas as atividades exercidas por vocé, dentro do 6rgao,
estdo contempladas em lei que trata das atribui¢des do cargo?
a) Sim ()
b) Nao ()
c¢) Nao pensei sobre isso. ()

11)Vocé compreende que existem atribuigdes, definidas em lei, que ndo estdo sendo
permitidas, por as chefias, de serem exercidas?
a) Sim ()
b) Nao ()
c¢) Nao pensei sobre isso. ()

12) Vocé acredita que a falta de atribui¢des claramente definidas do Analista-
tributario ¢ prejudicial a sua motivagdo para o trabalho?
a) Sim ()
b) Nao ()
c¢) Nao pensei sobre isso. ()

13) Suas expectativas se concretizaram desde que entrou para a Carreira de
Auditoria ?
a)Sim ()
b) Nao ()
c) Estou na expectativa ainda. ()
14) Vocé gostaria da possibilidade de promogao dentro da carreira sem ter de
realizar concurso externo?
a) Sim ()
b) Nao ()
c¢) Nao pensei sobre isso. ()

15) Vocé tem conhecimento das conquistas e das lutas do cargo de Analista?
a) Sim ()
b) Nao ()
c¢) Nao pensei sobre 1sso. ()
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