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RESUMO

Este trabalho de pesquisa procura identificar os fatores motivacionais do individuo
no trabalho. O objetivo do estudo é entdo tracar um perfil do grau de motivacdo de
servidores publicos lotados na SEFAZ — Secretaria da Fazenda do Estado do Ceara,
mais especificamente na CEXAT - Célula de Execucdo Tributdria no Montese
(universo da pesquisa com 36 servidores, cuja amostra se referiu a 20 servidores);
mostrando ainda a co-relagéo existente entre recompensa/ satisfagao/ desempenho.
Além disso, pretende-se identificar os fatores motivacionais que influenciam nas
atitudes comportamentais daqueles servidores publicos. Fundamentou-se o trabalho
de pesquisa nos preceitos tedricos apontados por Maslow e Herzberg, numa
investigacdo dos fatores de desempenho e desenvolvimento do servidor fazendario.
Outros autores como Chiavenato, Werther, Davis e Bergamini balizaram a pesquisa
bibliografica. O instrumento de coleta de dados utilizado foi 0 questionério, dando a
base quantitativa da pesquisa, conquanto utilizou-se de perguntas fechadas. Assim,
metodologicamente partimos para a analise comparativa entre as principais
correntes de pensamento que tratam da motivagcdo nas organizacdoes e os dados
coletados por meio da pesquisa empirica. A hipotese principal considera a idéia de
gue a satisfacdo e a motivagdo do servidor estdo intimamente relacionadas e que
uma acdo mais voltada as necessidades do servidor, promovida por parte da
administracdo, gera uma consequente resposta positiva em relacdo a eficiéncia no
servico oferecido. Outras hipoteses foram levantadas quanto as condicdes de
trabalho, a participacdo e realizacdo no espagco de trabalho, e ainda, de
caracteristicas do comportamento motivacional. Apés a andlise dos resultados da
pesquisa, foi confirmada a hipétese e, contrariamente, ao que os tedricos afirmam,
guanto ao reconhecimento e incentivo por meio do valor monetario, ele esteve
presente e teve papel central no que diz respeito a motivacdo dos servidores da
CEXAT Montese.
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INTRODUCAO

Os servidores publicos, em geral, encontram-se insatisfeitos e descrentes
com relacdo a atual politica econémica social imposta no pais. O cenario atual esta
caracterizado pelo avanco da globalizagdo econdmica, financeira e comercial
defendida pelos organismos internacionais (FMI, Banco Mundial e Organizagéo
Mundial do Comércio) com base na ideologia neoliberal. Trata-se de um processo
em curso, comandado pelas grandes corporagdes transnacionais que procuram abrir
novos mercados para sua produgdo e, a0 mesmo tempo, recuperar as taxas de
lucro, reduzindo seus custos pelo aumento da exploragédo dos trabalhadores, via
reducédo de salarios, aumento das jornadas de trabalho e eliminacdo dos direitos dos
trabalhadores, atacando as conquistas sindicais e trabalhistas obtidas na era de
“ouro” do sistema e desmantelando o chamado Estado de Bem-Estar Social. A
globalizacdo tem representado o aumento do desemprego, a precarizagdo dos
contratos de trabalho, a informalidade e crescentes ataques aos direitos de
organizacao sindical.

A partir desta referéncia, percebem-se aspectos externos a organizacao,
0s quais fogem de seu controle. Entretanto, cabe a empresa publica adotar medidas
compensatorias, buscando em seu interior, recursos disponiveis e direcionar as suas
forcas em prol daqueles que constituem a propria organizagdo, pois o estado
emocional das pessoas reflete em seu ambiente de trabalho.

Todas essas mudancas tém consequéncias diretas e indiretas na
produtividade dos trabalhadores, despertando as organizacdes e a sociedade como
um todo para a preocupacdo com metodos e técnicas capazes de garantir a
adequacédo a nova logica do mercado. A motivacdo para o trabalho passa a ser,
entdo, uma das mais presentes problematicas na sociedade globalizada.

Dentro desse contexto, o presente trabalho propde-se ser uma reflexao
dos fatores que influenciam a motivagdo humana, tendo como exemplo a realidade

vivenciada pelos servidores da Secretaria da Fazenda do Estado do Ceara.
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Cada organizacado possui exigéncia propria do perfil dos seus profissionais
relativas a conhecimentos técnicos, funcionais e habilidades interpessoais. Além
disso, ndo podemos esquecer a tendéncia da idéia do sucesso pessoal incluir outros
critérios diferentes e, até conflitantes, ao ambiente do trabalho.

Nas ultimas décadas o interesse pelo conhecimento do comportamento
motivacional humano no trabalho cresceu bastante, criando-se inUmeras teorias,
fomentando a discussao do que realmente seria motivagao para o trabalho. Ao longo
dos anos, passou-se a acreditar que quando uma pessoa se pde a caminho de um
objetivo, ela ndo necessariamente esta motivada a atingir este objetivo. Os fatores
qgue a levam a caminhar naquela direcdo podem-lhe ser intrinsecos ou extrinsecos.
Quando sao intrinsecos, ha motivacdo; quando sdo extrinsecos, had apenas

movimento (condicionamento).

As organizacgdes publicas ou particulares possuem grandes interesses nos
estudos cientificos voltados para a satisfacdo motivacional humana, ou seja, o
préprio condicionamento. Isto se justifica pelo fato da relagdo existente entre o
sucesso de qualquer organizacdo depender exclusivamente do desempenho
gualitativo dos seus colaboradores diretos, os trabalhadores. Entes que necessitam
de motivacbes verdadeiras para produzir bens e servicos. Dai a importancia do
discernimento entre condicionamento e a motivacdo em si mesma, voltada a
comportamentos humanos mais permanentes no trabalho.

Desta forma o objetivo do estudo é entdo tracar um perfil do grau de
motivacdo de servidores publicos lotados na SEFAZ/CEXAT MONTESE, para o
trabalho, e ao mesmo tempo fazer uma reflexdo, tomando como base os resultados
da pesquisa, retratando e relatando os dados coletados. Além disso, pretende-se
identificar os fatores motivacionais que influenciam nas atitudes comportamentais

dos servidores publicos.

O presente trabalho esta estruturado em 4 (quatro) capitulos como
descritos adiante.
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O primeiro capitulo faz uma abordagem sobre Motivagdo no Trabalho, o
papel das organizacdes a participacdo dos profissionais nesse processo, segundo
conceitos e pensamentos de alguns estudiosos como Chiavenato, Werther, Davis e
Bergamini. Ainda neste capitulo, sdo abordadas as Teorias Motivacionais — Teorias
do Conteudo e Teorias do Processo, descritas e exemplificadas em seus sub-itens e

detalhes. Nesta parte do texto a analise principal traz referéncias de Chiavenato.

O segundo capitulo faz consideracdes sobre Fatores Condicionantes do
Comportamento Organizacional, sobretudo a concepcdo feita pela Escola
“Behaviorista”, entretanto buscando a partir desta, a distin¢gao entre condicionamento

e a real motivacéo.

O terceiro capitulo se relaciona aos aspectos metodoldgicos desta
pesquisa, onde foram citados os tipos de pesquisa efetuados, o instrumento de
coleta de dados utilizado e definidos o universo e a amostra selecionada.

O quarto capitulo discorre a organizacdo que serviu de objeto de estudo
dessa pesquisa, a Secretaria da Fazenda do Estado do Ceard, e encarrega-se de

mostrar a apresentacdo e analise dos resultados obtidos pela pesquisa de campo.

No final desde trabalho encontram-se as conclusdes gerais do estudo do
problema pesquisado, sobre as implicacdes tedricas e reais, dados coletados no
estudo de caso da Célula de Execucdo no Montese, com analises criticas de causas
e consequéncias da Motivagédo Organizacional na Secretaria da Fazenda.

Desse modo, o presente trabalho propbe-se ser uma reflexdo sobre
Motivagdo no Trabalho, a influéncia na relagdo organizacdo e individuo. Sabe-se
gue o trabalhador satisfeito, por ter suas necessidades atendidas; por acreditar em
sua Instituicéo; por se sentir valorizado e principalmente por se julgar um verdadeiro
integrante da equipe organizacional, tende a ser reciproco a organizacdo, na qual

trabalha.



1. TEORIAS MOTIVACIONAIS

O papel da organizacdo € de suma importancia na obtencdo de um bom
nivel de motivac&o entre seus colaboradores. E necessario que haja uma razdo para
haver motivagdo. Portanto, filosofia, metas e objetivos bem claros contribuem
significativamente para o seu desenvolvimento e otimizacdo de resultados.
Funcionario motivado e produtivo é aquele que esta no lugar certo, ou seja, que
ocupa uma funcéo capaz de explorar e estimular suas potencialidades, bem como

lhe fornecer reconhecimentos.

A participacdo de um profissional motivado é fator determinante de
eficacia e eficiéncia, pois ele serda o operador de equipamentos, o executor dos
procedimentos e o responsavel pelo cumprimento das metas. As organizagfes
necessitam do controle para poder mensurar seu desempenho em relacdo a suas
metas, objetivos, missdo e visdo. Encara-lo como algo positivo € mais um dos

paradigmas que temos de quebrar neste mundo de mudancas.

Um dos grandes desafios da ciéncia administrativa atual € sem duvida a
motivacdo. Motivar pessoas estimula-las a ponto de serem bem sucedidas através
de seu trabalho dentro da organizacdo, desenvolvendo nas mesmas
comprometimento intimo rumo aos objetivos propostos, tornando-as ao mesmo

tempo decididas e confiantes.

Segundo Chiavenato (1999, p. 592), que balizara nossa incursdo de
pesquisa neste capitulo, a motivacdo funciona como o resultado da intera¢é@o entre o
individuo e a situacdo que o envolve, embora muitos pensem erroneamente que a
motivacdo poderia pertencer a personalidade humana, e que algumas pessoas a
possuem, outras ndo. Certamente o impulso motivacional difere de pessoa para

pessoa, e ha variacdes de niveis motivacionais até mesmo em um mesmo individuo
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em funcdo do momento e da situacdo, nao sendo, portanto a motivagcao um traco da

personalidade.

Pegando a definicdo de Werther e Davis (1983, p. 300), motivagédo € o
impulso de uma pessoa para agir porque ela assim o deseja, € notdrio que as
pessoas motivadas agem ndo porque tém que agir e sim porque esta acdo é
significante para elas. Portanto a motivagdo esta relacionada com o esforco em

direcdo a algum objetivo pessoal.

Seguindo este pensamento no trabalho a motivacdo é definida como
sendo 0 processo que leva alguém a comportar-se para atingir os objetivos
organizacionais, ao mesmo tempo que procura alcancar também os seus préprios

objetivos individuais.

O estudo da motivacao no trabalho leva em conta trés elementos: esforco,

objetivos organizacionais e necessidades individuais.

- Esforgo: E a forca e intensidade do comportamento, embora nem
sempre altos niveis de esforco conduzem a um desempenho ou resultado
favoraveis. O esforco bem direcionado e consistente com objetivo organizacional a

alcancar é o tipo de esforco desejavel.

- Objetivos Organizacionais: E a finalidade em cuja direcdo deve se dirigir

0 comportamento motivado.

- Necessidades Individuais: Caréncia pessoal, um estado interno que,

guando nao satisfeito, causa tensdo e estimula algum impulso no individuo,
visando a sua reducdo ou atenuacdo. A necessidade leva a procura de objetivos
gue se atingidos sanardo as tensdes geradas pela caréncia. Esse é o chamado

ciclo motivacional (figura01l).



Recompensas
intrinsecas ou
extrinsecs

J

Necess Compo

Satisfacéo

idade Tensdo Impulso rtamen da
a to

necessidade

nao
dirinid

qaticfe

Reducéo
da tenséo

Figura 1: O Ciclo Motivacional.
Fonte: (CHIAVENATO, 1999, p. 593)
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A motivacdo é uma predisposicao intrinseca da personalidade; contudo,

segundo afirma Bergamini (1997, p. 109):

“O desrespeito a individualidade motivacional

nao

somente precipita um clima generalizado de frustracao,
como também se propde como o alicerce sobre o qual
estdo acentuadas as bases da rigidez organizacional. A
medida que o atendimento das expectativas individuais
torne viavel, tal rigidez deve ceder lugar a atitude criativa

tdo caracteristica daqueles que estao

realmente

atravessando momentos favoraveis de satisfacao

motivacional”.

As pesquisas e teorias sobre motivagdo humana sao proposicdes de

extrema importancia para que a Teoria Comportamental da Administracédo

compreenda e expligue o comportamento individual das pessoas no contexto

organizacional. Logo, expde-se a seguir algumas das teorias a que referiu-se o

texto.

1.1. Teorias do Contetido

Sao teorias estaticas e descritivas e constituem o fundamento das teorias

contemporaneas e apesar de serem questionadas em termos de validade constituem

segundo Chiavenato ainda a melhor maneira de explicar a motivacao das pessoas.
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1.1.1. Teoria da hierarquia das necessidades
E a mais conhecida de todas as teorias a respeito da motivagdo humana e
foi apresentada por Maslow, baseia-se em que cada pessoa existe uma hierarquia

de cinco necessidades humanas:

- Necessidades fisiologicas: Constituem o nivel mais baixo de todas as

necessidades humanas, mas de vital importancia. Neste nivel estdo as
necessidades de alimentacdo (fome e sede), de sono e repouso (cansaco), de
abrigo (frio ou calor), o desejo sexual etc. As necessidades fisioldégicas estédo
relacionadas com a sobrevivéncia do individuo e com a preservacéo da espécie. Sao
necessidades instintivas e que jA nascem com o individuo. Quando todas as
necessidades humanas estdo insatisfeitas, a maior motivacdo sera a das
necessidades fisiolégicas, e o comportamento do individuo ter4 a finalidade de

encontrar alivio da pressao que essas necessidades produzem sobre 0 organismo.

- Necessidades de sequranca: Constituem o segundo nivel das

necessidades humanas. Sao as necessidades de seguranca ou de estabilidade, as
buscas de protecdo contra a ameaca ou privacdo, a fuga ao perigo. Surgem no
comportamento quando as necessidades fisioldgicas estdo relativamente satisfeitas.
As necessidades de seguranca tém grande importancia no comportamento humano,
uma vez que todo empregado estd sempre em relagdo de dependéncia com a
empresa, na qual acdes administrativas arbitrarias ou decisGes incoerentes podem
provocar incerteza ou inseguranca no empregado quanto a sua permanéncia no
emprego. Se essas acgOes ou decisbes refletem discriminagdo ou favoritismo ou
alguma politica administrativa imprevisivel, podem tornar-se poderosos ativadores

de inseguranca em todos 0s niveis hierarquicos da empresa.

- Necessidades _sociais: Surgem no comportamento, quando as

necessidades mais baixas (fisioldgicas e de segurancga) encontram-se relativamente
satisfeitas. Dentre as necessidades sociais estdo a necessidade de associacéo, de
participacdo, de aceitagdo por parte dos companheiros, de troca de amizade, de
afeto e amor. Quando as necessidades sociais ndo estao suficientemente satisfeitas,
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o individuo torna-se resistente, antag6nico e hostil com relagdo as pessoas que o
cercam. Em nossa sociedade, a frustragdo das necessidades de amor e de afeicéo
conduz a falta de adaptacdo social e a soliddo. A necessidade de dar e de receber

afeto sdo importantes forgcas motivadoras do comportamento humano.

- Necessidades de estima: Sao as necessidades relacionadas com a

maneira pela qual o individuo se vé e se avalia. Envolvem fatores internos de estima,
como auto-respeito, autonomia, senso de competéncia, e fatores externos de estima,
como status, reconhecimento, prestigio, atencdo e consideragdo. Incluem ainda o
desejo de forca e de adequacéo, de confianca perante o mundo, independéncia e
autonomia. A satisfacdo das necessidades de estima conduz a sentimentos de
autoconfianca, de valor, forca, prestigio, poder, capacidade e utilidade. A sua
frustracdo pode produzir sentimentos de inferioridade, fraqueza, dependéncia e
desamparo que, por sua vez, podem levar ao desédnimo ou a atividades

compensatorias.

- Necessidades de auto-realizacdo: S0 as necessidades humanas mais

elevadas e que estdo no topo da hierarquia. Sdo as necessidades de cada pessoa
realizar o seu préprio potencial e de auto desenvolver-se continuamente. Essa
tendéncia geralmente se expressa através do impulso de a pessoa tornar-se sempre

mais do que é e de vir a ser tudo o que pode ser.

Essas necessidades tomam formas e expressbes que variam
enormemente de pessoa para pessoa. Sua intensidade ou manifestacdo também

sdo extremamente variadas, obedecendo as diferengas individuais entre as pessoas.

As necessidades humanas estédo dispostas hierarquicamente, sendo que
guando uma necessidade é relativamente satisfeita, a préxima necessidade acima
se torna dominante no comportamento da pessoa. O primeiro passo para se motivar
uma pessoa é conhecer o nivel da hierarquia que ela esta focalizando para poder
satisfazer essa necessidade ou caréncia especifica. Na piramide das necessidades
de Maslow pode-se ainda dividir as necessidades em duas classes: as de baixo nivel

(satisfeitas externamente) e as de alto nivel (satisfeitas internamente).
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O esquema da figura 02 mostra a piramide de necessidades de Maslow e

suas implicagdes.

Satisfacado fora

Hierarquia de n ecessidades

Satisfacao no

do trabalho trabalho
Educacgao /\ Trabalho desafiante
Religido Diversidade e autonomia
Passatempos A_U'[O . Participacéo nas decisGes
Crescimentgessoal realizagéo Crescimento profissional

j—

Aprovagao da familia Reconhecimento
Aprovacgao dos amigos Responsabilidade
Reconhecimento da Est| Orgulho e reconhecimento
comunidade Promocgdes
Familia L. Amizade dos colegas
Amigos SOC| al Interacéo com clientes
Grupos sociais Chefe amigéavel
Comunidade
Liberdade Trabalho seguro
Protecéo contra violéncia Remuneracéo e beneficios
Auséncia de poluicdo Seg u ranga Permanéncia no emprego
Auséncia de guerras
Comida Horério de trabalho
Agua icinlAai ! Intervalo de descanso
Sexo FIS I OIOO ICa: Conforto fisico

Sono e repouso

Figura 2: A piramide de necessidades de Maslow e suas implicacdes

Fonte: (CHIAVENATO, 1999, p.595)

A teoria de Maslow é suficientemente bem-estruturada para poder oferecer

um esquema orientador e Gtil para o comportamento do administrador, apesar de

ainda aguardar uma confirmacéo cientifica de pesquisas vindouras. A teoria de

Maslow teve ampla aceitacdo entre os administradores devido a sua logica intuitiva e

facilidade de compreenséo.

1.1.2.

Teoria dos Dois Fatores

Proposta por Frederick Herzberg, a teoria dos Dois Fatores, segundo

descricdo e analise de Chiavenato (1999, p. 595-598), foi utilizada para analisar 0s

diversos fatores que estimulam e identificam, servindo para melhor explicar, o
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comportamento das pessoas em situacédo de trabalho. Para Herzberg existem dois

fatores que orientam o comportamento das pessoas:

A) Eatores Higiénicos ou Insatisfacientes: Estdo associados com aqueles

aspectos relacionados com o ambiente de trabalho. Os fatores higiénicos envolvem:
salario, politicas e diretrizes da organizacdo, condigces ambientais de trabalho,
seguranca no emprego e relacées com o superior, 0s colegas e os subordinados.
Estéo relacionados com as fontes de insatisfacéo no trabalho. Herzberg salienta que
tradicionalmente apenas os fatores higiénicos eram levados em conta na motivagéo
dos empregados: o trabalho antigamente era considerado uma atividade
desagradavel, e, para fazer com que as pessoas trabalhassem mais, tornava-se
necessario o apelo para prémios e incentivos salariais, lideranca democratica,
politicas empresariais abertas e estimuladoras, isto €, incentivos situados
externamente ao individuo em troca do seu trabalho. De acordo com as pesquisas
de Herzberg, quando os fatores higiénicos sdo oOtimos, eles apenas evitam a
insatisfacdo dos empregados, pois ndao conseguem elevar consistentemente a
satisfacdo e, quando a elevam, ndo conseguem sustenti-la elevada por muito
tempo. Porém, quando os fatores higiénicos sdo péssimos ou precarios, eles
provocam a insatisfagdo dos empregados. Por causa dessa influéncia mais voltada
para a insatisfacdo, Herzberg chama-os de fatores higiénicos, pois sao
essencialmente profilaticos e preventivos; eles apenas evitam a insatisfacdo, mas

nao provocam a satisfagao.

B) FEatores Motivacionais ou Satisfacientes: Estado relacionados com o

conteludo do cargo e com a natureza das tarefas que o individuo executa. Assim
sendo, os fatores motivacionais estdo sob controle do individuo, pois estéo
relacionados com aquilo que ele faz e desempenha. Os fatores motivacionais
envolvem os sentimentos de crescimento individual, de reconhecimento profissional
e as necessidades de auto-realizacdo, e dependem das tarefas que o individuo
realiza no seu trabalho. Tradicionalmente, contudo, as tarefas e os cargos tém sido
arranjados e definidos com a Unica preocupacdo de atender aos principios de
eficiéncia e de economia, esvaziando os aspectos de desafio e oportunidade para a
criatividade individual. Com isto, perdem o significado psicolégico para o individuo
gue 0S executa e passam a ter um efeito de “desmotivagao”, provocando a apatia, o
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desinteresse e a falta de sentido psicoldgico, ja que a empresa nada mais oferece

além de um lugar decente para trabalhar.

FATORES HIGIENICOS FATORES MOTIVACIONAIS
(Insatisfacientes) (Satisfacientes)
Contexto do cargo Conteudo do cargo

(como a pessoa se sente em relagdo a|(como a pessoa se sente em relagéo ao

empresa) cargo)

- Condicdes de trabalho - O trabalho em si mesmo

- Salarios e prémios de producédo - Realizacéo pessoal

- Beneficios e servigos sociais - Reconhecimento do trabalho
- Politicas da organizagéo - Progresso profissional

- Relagdes com a chefia e colegas - Responsabilidade

Figura 3: Fatores motivacionais e fatores higiénicos.
Fonte: (CHIAVENATO, 1999, P.596).

Para Herzberg, a satisfacdo no trabalho ndo é um conceito unidimensional
gue varia do sim ao ndo. Suas conclusdes indicam que satisfacdo e insatisfagdo séo
conceitos bidimensionais representados por dois continuos independentes, como

mostra a Figura 04.

Insatisfacao Fatores Higiénicc

N&o-insatisfagao
— (Insatisfacientes) ~|—

Fatores Motivaciona
- (Satisfacientes)

N&o-satisfacao

Satisfacéo

Figura 4: Os fatores insatisfacientes e os satisfacientes e suas implicacdes.

Fonte: (CHIAVENATO, 1999, p 596)

Herzberg salienta que os fatores responséaveis pela satisfacdo profissional

das pessoas sdo totalmente desligados e distintos dos fatores responsaveis pela
insatisfacdo profissional. Para ele, “0 oposto da satisfagdo profissional ndo seria a
insatisfacdo, mas sim nenhuma satisfacéo profissional e, da mesma forma, o oposto
da insatisfacdo profissional seria nenhuma insatisfacdo profissional e ndo a

satisfacao”.
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Para proporcionar continuamente motivacao no trabalho, Herzberg propde
0 “enriquecimento de tarefas”, também chamado de “enriquecimento do cargo” (job
enrichment). O enriquecimento de tarefas consiste em uma constante substituicdo
de tarefas mais simples e elementares do cargo por tarefas mais complexas, a fim
de acompanhar o crescimento individual de cada empregado, oferecendo-lhe
condicdes de desafio e de satisfacéo profissional do cargo. Assim, o enriqguecimento
de tarefas depende do desenvolvimento de cada individuo e deve ser feito de acordo

com suas caracteristicas individuais.

Na realidade, o modelo de Herzberg esta voltado para o comportamento
no trabalho e pode ser facilmente utilizado pelo administrador. Seu impacto na
pratica administrativa ndo deve ser subestimado, e muitas de suas aplicacdes sao
Gteis para o administrador, independentemente de sua validade cientifica. E uma
teoria dos determinantes da satisfacdo e insatisfagdo no emprego, e néo

propriamente uma teoria da motivacao.

E possivel ainda que sejam destacadas outras teorias do Contetido, entre
elas optou-se por explicitar a “Teoria ERC”, ressaltando as necessérias
comparacdes com a teoria de Maslow. Posteriormente, deu-se prioridade a
exemplificacdo da “Teoria das Necessidades Aprendidas”. Aqui, valorizou-se a

experiéncia das vidas humanas, como demonstra-se a seguir.

1.1.3. Teoria ERC

Esta teoria foi proposta pelo psicologo Clayton Alderfer. A partir do estudo
da Teoria de Maslow, buscou modifica-la e simplifica-la. Para tanto diferiu da teoria
de Maslow em trés aspectos. Este psicélogo imaginava melhor dialogar com os
problemas relacionados as necessidades humanas.

A) Em primeiro lugar, esta teoria Reduz as cinco necessidades basicas de
Maslow a trés necessidades essenciais:
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- Necessidades de existéncia: Sao as necessidades de bem-estar fisico:

existéncia, preservacdo e sobrevivéncia. Incluem as necessidades
fisiologicas e de seguranca de Maslow. Por exemplo, os salarios, os
beneficios sociais, as condicbes ambientais de trabalho e as politicas
organizacionais sobre seguranga no trabalho.

- Necessidades de relacionamento: Sao as necessidades de relagbes

hY

interpessoais. Referem-se a sociabilidade e ao relacionamento social.
Incluem as necessidades sociais e 0s componentes externos de estima de

Maslow.

- Necessidades de  crescimento: S30 as necessidades de

desenvolvimento do potencial humano e desejo de crescimento e
competéncia pessoal. Incluem o0s componentes intrinsecos da

necessidade de estima de Maslow (auto-confianga) e de auto-realizagéo.

B) Em segundo lugar, enquanto a teoria de Maslow argumenta que o
progresso de uma pessoa na hierarquia é o resultado da satisfacdo das
necessidades mais inferiores, a teoria ERC adota o “principio de frustracdo-
regressao”, pelo o qual uma necessidade inferior pode ser ativada quando uma
necessidade mais elevada n&do pode ser satisfeita. Enquanto a hierarquia de Maslow
pressupde uma progressao rigida, a teoria ERC ndo assume uma hierarquia rigida e
nega que apenas quando uma necessidade mais baixa € satisfeita € que se pode

migrar para a superior.

C) Em Terceiro lugar, a teoria de Maslow salienta que a pessoa focaliza
uma unica necessidade de cada vez e a teoria de ERC diz que mais de uma
necessidade pode ser ativada ao mesmo tempo.

1.1.4. Teoria das Necessidades Aprendidas

Proposta por McClelland diz que as necessidades humanas sao
aprendidas e adquiridas pelas pessoas ao longo de suas vidas como resultado das
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experiéncias de cada pessoa. Da mesma forma que Maslow e Alderfer, McClelland

focaliza trés necessidades basicas:

- Necessidade de realizacdo: E o desejo de ser excelente, ser melhor ou

mais eficiente, resolver problemas ou dominar tarefas complexas. A pessoa que
possui essa necessidade gosta de ter responsabilidade, traca metas para a prépria
realizacdo, assume riscos calculados e deseja retroacdo de seu préprio
desempenho.

- Necessidade de poder: Reflete a necessidade de poder e de autoridade.

E o desejo de controlar os outros, ser responsavel pelos outros ou influenciar o seu
comportamento. A necessidade de poder leva a pessoa a influenciar as outras e a
venceé-las pela argumentacao. O poder pode ser negativo —quando se tenta dominar
e submeter as outras pessoas — ou positivo — quando se tenta um comportamento

persuasivo e inspirador.

- Necessidade de afiliaco: Reflete o desejo de interagdo social. E o

desejo de estabelecer e manter amizades e relagdes interpessoais com 0s outros. A
pessoa que possui essa necessidade coloca o relacionamento social acima das

tarefas de realizagc&o pessoal.

Como as necessidades séo apreendidas, o comportamento recompensado
tende a repetir-se com mais frequéncia. Como resultante desse processo de
aprendizagem, as pessoas desenvolvem padrbes Unicos de necessidades que
afetam seu comportamento e desempenho. A teoria permite que o administrador
localize a presenca dessas necessidades em si mesmo e nos subordinados para

criar um ambiente de trabalho que privilegie os perfis de necessidades localizados.

1.2. Teorias de Processo da Motivacao

As teorias dos processos buscam precisar como as variaveis interagem

para mobilizar o comportamento dos trabalhadores. Enquanto as teorias de

conteudo se preocupam com as necessidades e incentivos que geram o
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comportamento, tentam explicar “por que se esta motivado?” as teorias de processo
procuram verificar como o comportamento é ativado, dirigido, mantido e encerrado,
descrevem 0s processos motivacionais, “como se estd motivado?”. As principais
teorias de processo séo: a teoria da equidade e a teoria da expectancia. Mas para
uma melhor compreensao demonstram-se, antes delas, a teoria do estabelecimento

dos objetivos e a teoria do reforgo.

Teoria do Estabelecimento de Objetivos: Os objetivos influenciam o

comportamento das pessoas. Os objetivos especificos melhoram o desempenho,
enquanto o0s objetivos dificeis, quando aceitos pela pessoa, resultam em
desempenho mais elevado do que os objetivos faceis. “Estabelecer objetivos” é o
processo de desenvolver, negociar e formalizar metas ou objetivos que uma pessoa
se responsabiliza por alcancar. Uma pesquisa feita por Locke, Latham e outros,
citado por Chiavenato (1999, p. 601) sobre o estabelecimento de objetivos revelou

as seguintes conclusdes:

- Objetivos mais dificeis: conduzem a um melhor desempenho do que os
objetivos menos dificeis. Porém, se 0s objetivos sdo muito dificeis ou impossiveis, a
sua relacdo com o desempenho ndo se mantém. Se faz necessério que sejam
estipuladas metas em que possam ser cumpridas.

- Objetivos especificos: conduzem a um melhor desempenho do que o0s
objetivos vagos, imprecisos ou genéricos. O ideal é que seja estipulada a meta.

- A oportunidade de participar: no estabelecimento dos objetivos aumenta
a sua aceitagdo por parte do funciondrio. As pessoas tornam-se mais
comprometidas com as escolhas das quais elas participam.

- A retroacao da tarefa: o conhecimento dos resultados motiva as pessoas
a um melhor desempenho, pelo fato de encorajar objetivos gradativamente mais
elevados de desempenho. A retroagdo proporciona informacao sobre o progresso
em direcdo ao objetivo e identifica discrepancias entre o que se fez e o que se
pretendia fazer. Ela serve para guiar e monitorar o comportamento.

- A capacitacao e a auto-eficacia: fazem com que os objetivos definam um
melhor desempenho para alcancé-los. A pessoa deve estar capacitada a cumprir 0s
objetivos e sentir-se confiante quanto a sua capacitacdo. A “auto-eficicia” € a crenca

de um individuo a respeito de seu desempenho em uma tarefa. Quanto maior a
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auto-eficécia, tanto maior a confianca que a pessoa tem na sua capacidade de ser
bem-sucedida na tarefa.

- O comprometimento com o0s objetivos: motiva as pessoas a um melhor
desempenho quando eles sdo aceitos. Uma maneira de obter a aceitacdo ou o
compromisso € fazer a pessoa participar no processo de estabelecer e formular
objetivos. Ela se tornard a proprietaria dos objetivos. A determinacdo no

comportamento sera a principal caracteristica.
Um objetivo estabelecido atua como um estimulo interno e orienta melhor
0 comportamento da pessoa. A conclusado geral € de que a formulacdo de objetivos

dificeis e especificos constitui uma poderosa forca motivadora.

- Teoria do Reforco: A teoria do estabelecimento de objetivos conduz a

teoria do refor¢o. Para os tedricos do refor¢o, o comportamento ndo é causado pelos
eventos cognitivos internos do individuo, mas pelo ambiente. A teoria do reforgo
ignora o estado intimo do individuo e se concentra apenas no que ocorre a uma

pessoa quando ela pratica uma determinada agao.

1.2.1. Teoria da Equidade

As pessoas contribuem para a organizagdo através do seu trabalho e
recebem recompensas da organizacéo. A teoria da equidade avalia as contribuigbes
em relacdo as recompensas do seu trabalho a organizacdo. A esséncia da teoria da
equidade é a comparacao feita pelas pessoas entre seus esfor¢cos e recompensas e
os esforcos e recompensas das outras pessoas que trabalham em situacéo
semelhante.

A teoria da equidade mostra a importancia das comparagdes dentro do
trabalho e a identificacdo de referéncias quando se procura reestruturar um
programa de recompensas. Apesar das suas limitacbes, essa teoria fornece um
modelo simples que ajuda a explicar e a predizer atitudes das pessoas com relacao

as recompensas oferecidas pela organizacéo.
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1.2.2. Teoria da Expectancia

A teoria da expectancia € uma das teorias mais aceitas a respeito da
motivacgéo, proposta por Vroom em 1964. A teoria da expectancia argumenta que a
tendéncia para agir de uma certa maneira depende da forca da expectativa de que a
acao possa ser seguida por algum resultado e da atratividade desse resultado para
o individuo. Ou seja, um empregado estard motivado a se esfor¢car quando acreditar
que o seu esforco o levard a uma boa avaliacdo do desempenho — a qual lhe
proporcionar4 recompensas da organizagcdo, como boénus, prémio, promocao,
gratificacdo ou aumento salarial — e que essas recompensas satisfardo os seus

objetivos individuais. A teoria da expectancia focaliza trés relacoes:

- Relacdo entre esforco e desempenho: € a probabilidade percebida pelo
individuo de que um determinado esforco pessoal o levara ao desempenho. A
pessoa acredita que o trabalho intenso a levara a atingir um bom desempenho.

- Relacdo entre desempenho e recompensa: é o grau em que o individuo
acredita que o bom desempenho o levard ao alcance do resultado desejado. O
individuo acredita que o bom desempenho no trabalho trara determinadas
recompensas.

- Relacdo entre recompensas e objetivos pessoais: € 0 grau em que a
recompensa organizacional podera satisfazer os objetivos ou necessidades pessoais
do individuo e a atratividade que essa recompensa tem para o individuo. As

recompensas sao atrativas porque satisfazem necessidades do individuo.

A logica da teoria é: as pessoas querem aquilo que elas podem e quando
elas o querem. Se uma pessoa deseja uma promocdo e percebe que o bom
desempenho pode leva-la a ela, certamente trabalhara bastante para alcancar o
bom desempenho. Ela estara motivada a trabalhar bastante porque na ponta final

esta a promocao desejada.

Os trés aspectos basicos dessa teoria séo:

- Expectancia: € uma relagéo entre o esfor¢o despendido e a performance

obtida, é a resposta a pergunta: “Eu vou alcancar uma maior criagdo (ou criarei
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melhor) se eu me esforgcar mais?”. E a probabilidade esperada pelo individuo de que
seu esforco no trabalho serd seguido por um certo desempenho na tarefa. Uma
baixa expectancia significa que a pessoa sente que nao pode atingir o nivel
necessario de desempenho.

- Instrumentalidade: € a proporcdo esperada sobre a performance, é a
resposta a pergunta: “Eu vou obter do meu trabalho o que espero se eu fizer mais ou
melhor?” E a probabilidade esperada pelo individuo de que um certo desempenho
alcancado o levara a obter recompensas no trabalho.

- Valéncia: é o valor atribuido pelo individuo a um resultado atendido, é a
resposta a pergunta: “Que prémio obterei com minha contribuicdo para o trabalho

atual?”. Uma baixa valéncia significa que a pessoa da pouco valor a recompensa.

A motivacdo é um fator resultante da multiplicacdo destas trés variaveis,
pois dado que uma delas é fraca, a motivacdo torna-se fragil. Por exemplo: um
trabalhador pode estar desmotivado porque suas boas performances ndo sao

reconhecidas por um superior hierarquico mediocre ou hostil.

1.3. Modelos Integrados de Motivacao

As teorias da equidade e da expectacao proporcionam duas explicacoes
de processo para a motivacdo. A equidade preocupa-se com 0S motivos que se
desenvolvem mediante a comparagcdo com uma pessoa de referéncia, enquanto a
expectacdo € uma tentativa para explicar a motivacdo individual num quadro de
esforgo-resultado. Ambas as teorias se importam com as necessidades humanas,
sem a preocupacao de discuti-las. A similaridade dessas teorias sugere que o
administrador precisa criar um ambiente de trabalho que responda positivamente as
necessidades dos subordinados. Desempenho fraco, comportamento néao-
desejaveis, baixa satisfacdo sdo aspectos que podem ser explicados em termos de
necessidades bloqueadas, frustradas ou que ndo estdo sendo satisfeitas no

trabalho.

Em resumo, existem trés aspectos basicos que o administrador precisa

utilizar para obter desempenho excelente das pessoas: o0 conhecimento da



27

motivacdo humana, a capacitacdo das pessoas (através de treinamento, orientacéo,
lideranc¢a, habilidades e conhecimentos) e as oportunidades e desafios para que
elas possam realmente aplicar suas habilidades e conhecimentos no trabalho.

1.3.1. AplicagBes Préticas das Teorias da Motivagéo

As teorias da motivagdo oferecem inesgotaveis conclusdes a respeito da

natureza humana. O importante é sua aplicabilidade ao mundo real das pessoas.

Abordaremos trés aplica¢cfes préticas na realidade organizacional:

- Recompensas Monetarias: As recompensas salariais e monetarias

constituem uma aplicacdo da teoria de Maslow sobre as necessidades de nivel mais
baixo, dos fatores higiénicos de Herzberg, dos resultados de segundo nivel de
Vroom e da comparacao de contribuicdes e resultados com uma pessoa de
referéncia. O dinheiro é um excelente motivador das pessoas, pois ele pode ser um
reforco condicionador, porque estd associado as necessidades de alimento,
habitacdo, vestuario e recreacdo, pode ser considerado como um incentivo ou uma
meta capaz de reduzir caréncias ou necessidades e pode funcionar como um redutor
de ansiedade. O dinheiro motiva o desempenho na medida em que ocorram duas
condicOes: a crenca da pessoa de que o dinheiro satisfara as suas necessidades e a
crenca de que a obtencdo do dinheiro exige algum desempenho ou esfor¢o de sua
parte. Existem planos de incentivo salarial de varios tipos, individuais, grupais e

organizacionais, envolvendo salérios e bénus.

- Enriquecimentos de Tarefas: E uma maneira de construir motivadores

intrinsecos ao proprio trabalho. O conceito de enriquecimento de tarefas foi
popularizado por Herzberg. Trata-se de uma abordagem motivacional que pretende
aumentar o desempenho e a satisfacdo no trabalho. Enriquecer a tarefa de acordo
com o desenvolvimento da pessoa que a executa. Herzberg aponta alguns
ingredientes para enriquecer tarefas e estimular os fatores motivacionais: a) Novas
aprendizagens : toda pessoa deve ter a oportunidade de aprender novas
habilidades e tarefas e crescer psicologicamente; b) Retroacao direta : deve ser
proporcionar a pessoa a informacao direta de retorno sobre o seu desempenho; c)
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Programacao : poder programar o seu proéprio trabalho; d) Controle de recursos: ter
o controle sobre o que fazem e do que precisam para fazé-lo; e) Responsabilidade

pessoal : ter a oportunidade de responder pelo que fazem e pelos resultados que
conseguem alcancgar; f) Singularidade : todo trabalho deve ter qualidades ou

caracteristicas Unicas.

- Flexibilidade do Horéario de Trabalho: A flexibilidade do horéario de

trabalho é uma maneira de melhorar o desempenho e a satisfacdo dos empregados.
A flexibilidade é geralmente feita através da reducdo do numero de dias de trabalho
durante a semana. Apesar dos problemas legais relacionados — o niumero de horas
semanais de trabalho, as restricdes sobre o numero de horas diarias, o trabalho
feminino e do menor, as horas extras etc.-, muitas organizagdes estdo tentando
novas abordagens para a flexibilizagdo da semana de trabalho, como forma de

motivar mais os seus funcionarios.



2. FATORES CONDICIONANTES DO COMPORTAMENTO
ORGANIZACIONAL

Dentre as inumeras teorias de comportamento motivacional, talvez as
mais importantes sejam as concebidas pela Escola “Behaviorista”, de origem
americana. Todavia, os estudos realizados pelos psicélogos daquela corrente
filosofica pecaram quanto ao discernimento correto entre motivacdo e

condicionamento.

Segundo Bergamini (1997, p. 39),

Tais pesquisadores pressupéem que 0
comportamento humano possa ser planejado,
modelado ou mudado por meio da utilizacdo
adequada dos varios tipos de recompensas ou
punicdes disponiveis no meio ambiente. E a isso que
se chama de reforgcadores de comportamento.

O comportamento e desempenho satisfatérios do homem organizacional
na execugao de suas atividades profissionais estéo diretamente vinculados aos seus
interesses pelas recompensas externas positivas proporcionadas pela sua instituicao
de trabalho. Porém, nas situacbes negativas, de consequéncias prejudiciais ao
empregado, a organizagdo corre o0 risco de induzi-lo a comportamentos e
desempenhos insatisfatérios e improdutivos. Por tais motivos, as organizagdes,
sejam publicas ou privadas, devem evitar situacbes desencadeadoras de
consequéncias negativas, e sim, positivas. Conforme versam os principios tedricos

comportamentalistas, nos quais a motivacdo extrinseca é concebida como uma

forma de condicionamento.

Vale salientar que os conceitos estabelecidos pelos behavioristas séo
oriundos de estudos realizados com seres vivos “in vitro”, isto é, em laboratérios,
cujas varidveis foram controladas em sua totalidade. Assim, descobriram

comportamentos especificos de aprendizagens condicionadas e muito pouco em
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relacdo a motivagdo comportamental. Porque neste caso, os estudos adequados
seriam de andlises “in vivo” do ser humano; cujas variaveis vivenciadas no “habitat”
natural seriam infinitas, e desta forma, incontrolaveis, isentas de quaisquer tentativas

de previsGes comportamentais dos seres humanos em sua totalidade.

Segundo Milhollan e Forisha (apud BERGAMINI, 1997, p. 40):

A orientacdo comportamentalista considera o homem
um organismo passivo, governado por estimulos
fornecidos pelo ambiente externo. O homem pode
ser manipulado, isto é, seu comportamento pode ser
controlado através de adequado controle dos
estimulos ambientais. Além disso, as leis que
governam o homem sao primordialmente iguais as
leis universais que governam todos os fenbmenos
naturais. Portanto, o método cientifico, tal como
desenvolvido pelas ciéncias fisicas, é também
apropriado para o estudo do organismo humano.

Complementando a analise sobre o comportamento motivacional

desenvolvido pela Escola “Behaviorista” americana, (BERGAMINI, 1997, P.40):

A visdo comportamentalista da motivagao representa
aquele tipico enfoque no qual se defende o
determinismo no estudo da conduta de cada pessoa,
negando, por conseguinte, a liberdade humana.
Neste caso, 0 comportamento humano representa
simples respostas aos estimulos ambientais, ndo
havendo lugar para se pensar em automotivacao.

Os comportamentos motivados e condicionados do homem séo diferentes.
O uso inapropriado dos termos motivagdo e condicionamento € a principal razado

pela qual se faz tal confusao interpretativa.

Segundo Deci (apud BERGAMINI, 1997 P.45): “A automotivagdo, mais
gue a motivagdo extrinseca, esta no cerne da criatividade, da responsabilidade, do

comportamento sadio e na mudanca duradoura”.

O condicionamento ndo provoca apenas satisfacdo, mas também
submissao, raiva e afronta devido a pressao e castigos sofridos. Torna as pessoas

impossibilitadas de se comportarem com autonomia e autenticidade.
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A teoria do “Condicionamento Operante”, elaborada por Skiner (apud
CHIAVENATO, 1999), psicologo “behaviorista”, é decorrente de pesquisas
realizadas com animais condicionados a “Refor¢cos Positivo e Negativo”. Utilizando-
se de ratos e pombos, Skiner descobriu em suas observa¢cées o comportamento
repetitivo e saciante daqueles animais ao serem recompensados ap0s bicarem ou
acionarem determinados dispositivos contendo alimentos, “Refor¢co Positivo”; e
ainda, a mudanca paulatina de comportamento esquivante daqueles mesmos
animais ao buscarem alimentos nos mesmos recipientes de antes, quando

submetidos a choques ocasionados por descargas elétricas, “Reforgco Negativo”.

A teoria do “Condicionamento Operante”, na qual Skiner afirma ser
possivel o controle sobre o comportamento dos animais através de refor¢cadores
positivos e negativos; também é defendida pelo mesmo cientista para modelar a
personalidade humana, planejar o comportamento do homem através do controle
dos reforgcos positivos e negativos existentes no ambiente extrinseco, peculiar aos

seres vivos.

A psicologa brasileira Bergamini afirma que estas teorias, que foram
inspiradas no condicionamento, baseado através da utilizacdo de reforcadores
extrinsecos as pessoas, demonstram de que maneira um comportamento, tido
como “relativo”, poder levar a ocorréncia de um simples movimento. Neste caso, a
acao que foi definida e realizada, ndao pode ser reconhecida como motivacao.
Bergamini (1997, p. 50) complementa sua explicagdo, relatando sobre o
consequente direcionamento do comportamento das pessoas, enfatizando que “... a
partir dai, passa a ser dirigido por aqueles que desempenham o papel de
controladores das variaveis disponiveis no meio ambiente, sejam elas

recompensatorias, sejam punitivas”.

E importante ressaltar que de acordo ainda com esta autora e segundo 0s
tedricos comportamentalistas, a relacdo existente entre a reacdo e o0
comportamento, se d4 enquanto uma aquisicdo de um sistema de habitos que
ocorrem com a devida independéncia, no que concerne a consciéncia ou a vontade

prépria daqueles que poderiam estar sendo controlados.
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Justificando sua teoria Bergamini (1997, p. 50) complementa:

Em tais circunstancias, seria inexato, admitir que as
pessoas estivessem sendo motivadas por outras. O
mais adequado seria admitir que elas estdo sendo
colocadas em movimento por meio da construcéo de
um sistema de habitos anteriormente
convencionados como aceitaveis pelo sujeito
condicionador.

Em concluindo a reflex@o acerca da variavel “condicionamento”, afirma-se
gue “ ... é possivel levar as pessoas a fazerem aquilo que se pretende que elas
facam, independentemente da sua liberdade e dignidade”, de acordo com
Bergamini (1997, p. 50).

A conceituac@o de controle também se refere a coercdo, ou seja, o ser

humano é controlado de forma forcada.

Segundo Deci (apud BERGAMINI, 1997, P.52):

Os ditadores sao detestados porque usam do controle.
A medida que se aceita que o dinheiro motiva, por
exemplo, aquilo que realmente se aceita é que o
dinheiro controla. Quando isso acontece, as pessoas
tornam-se alienadas e desistem de sua autenticidade.
A medida que se perde de vista a motivacao intrinseca,
esta se favorecendo um meio poderoso de alienacao.

Na visdo do autor, motivacéo para a doutrina behaviorista na verdade nao
passa de condicionamento; porque as teorias dos refor¢cos positivo e negativo nao
consideram a individualidade do ser humano, suas opc¢des pessoais, liberdade,
dignidade, intengcbes, motivos e potenciais de energizacao pessoais. Mas busca do
homem organizacional o controle em troca da alienacdo pelos beneficios
proporcionados pelo seu cargo, como 0s prémios por desempenho, pagamento por

mérito, dentre outras recompensas.



3. METODOLOGIA

3.1. Tipo de Pesquisa

A pesquisa em guestado configura-se como sendo uma pesquisa aplicada,
pois visa contribuir para fins praticos, com o proposito de ajudar na solug¢do de
problemas concretos identificados no espaco definido e especifico destacado neste

estudo de caso.

O campo de estudo é uma sondagem com dados de procedéncia primaria,
e sua natureza € exploratéria, compreendendo pesquisa bibliografica e pesquisa de

campo.

A pesquisa de campo é de natureza quantitativa, pois os dados sao
obtidos através de um questionario dentro de um universo amostral, caracterizando

a natureza exploratéria do método.

Partindo da hipotese levantada no presente trabalho fundamenta-se a
pesquisa amostral, que é descrita no préximo tépico deste trabalho. A investigacéo
deu-se no ambito da proposta de uma reflexdo sobre Motivagéo no Trabalho.
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3.2. Universo e Amostra

O universo da pesquisa € composto pelos servidores em exercicio da
Célula de Execucdo Tributaria, CEXAT — Montese, vinculados por sua vez a

Secretaria da Fazenda do Estado do Ceara.

A populacdo para a amostra foi constituida por 20 (vinte) servidores
publicos lotados na unidade referida. A escolha dos servidores que compuseram a
amostra, dentro do universo de aplicagcdo realizou-se aleatoriamente. Foram
distribuidos e aplicados 20 (vinte) questionarios na unidade onde se concentraram

universo e amostra.

3.3. Instrumento de Coleta de Dados

O instrumento de coleta de dados utilizado foi o questionario, que pode ser
consultado através do modelo reproduzido em Apéndice. Este instrumento aborda
0s entrevistados, por meio de tipos diferentes de perguntas fechadas. A pesquisa
inicia-se com perguntas gerais caracterizando o pesquisado, em seguida perguntas
simples, introduzindo aos objetivos da pesquisa, e por fim, perguntas detalhadas
atingindo diretamente esses objetivos.

A abordagem escolhida, de utilizacdo de questdes fechadas, possibilitou a
adequacéo das conveniéncias do pesquisado e do autor, em relagdo ao horario mais
propicio para a referida tarefa, evitando desperdicio de tempo e deslocamentos

desnecessarios.
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3.4. Analise dos Dados

Apébs o preenchimento dos questionarios pelos entrevistados, 0s mesmos
foram recolhidos. A etapa seguinte foi composta pela tabulacdo dos dados coletados

e, posteriormente, pela andlise dos dados.

Durante todo o processo de pesquisa e coleta dos dados empiricos, a
pesquisa bibliografica intermediou as compreensdes primarias acerca do tema da
motivagao vivenciada pelos servidores publicos participantes da amostra da CEXAT-
Montese. Através desta intermediacdo foi possivel compor uma conclusdo que

tornasse viavel a relacao teoria versus empiria.

A primeira parte do instrumento de coleta tragou o perfil dos pesquisados
e, como se demonstra, no capitulo 4, os resultados foram representados em tabelas

percentuais.

A segunda parte do referido questionario que trata da pesquisa em si, foi
analisada, tabulada e comentada também no item “Resultados da Pesquisa” no
capitulo 4. Os resultados foram expressos em graficos e configurados
percentualmente. Os comentarios dos ditos resultados foram feitos a cada questéo
analisada.



4. APRESENTACAO DA EMPRESA

4.1. Breve historico

A Secretaria da Fazenda do Estado do Ceard, enquanto érgéo gestor de
recursos financeiros do Estado, tem sua origem remetida & época das capitanias
hereditarias, quando Bernardo Manuel de Vasconcelos, presidente da capitania do
Ceara recebia no ano de 1797, por ato oficial, autorizagdo para instalar o primeiro
orgao arrecadador.

Originalmente criada como Junta Real da Fazenda, assim permaneceu até
1831 quando foi transformada em Tesouraria da Provincia, denominacdo que
persistiu até 1833, momento em que passou a ser denominada Tesouraria da
Fazenda. Em 1836 as entdo chamadas Tesourarias dao lugar as reparticdes da
Fazenda Providencial. Apds a promulgacdo da constituicdo do Ceard em 1891 foi
denominada Secretaria dos Negdcios da Fazenda (ARAGAO, 1993).

Com o Regulamento das Secretarias de Estado em 1893, coube a
Secretaria da Fazenda o objetivo de arrecadar e administrar as verbas publicas.

Segundo Aragédo (1993) a medida que se instalava de forma definitiva o
regime republicano e se consolidava a expansao/diversificagdo da produgéo, varias
disposicbes legais foram sendo criadas e aplicadas a Secretaria da Fazenda, no

intuito de atender & demanda exigida pelo implemento da arrecadacéo, tais como:

e Ato emanado em 24/09/1891 — no qual o General Clarindo de

Queiroz dividia a Secretaria da Fazenda em cinco sec¢oes;
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e Lei n® 122, de 28/07/1898- dava nova dimensdo a Secretaria da
Fazenda e estruturava a Recebedoria do Estado;

e Lei n® 221, de 14/08/1895 — autorizava a criacdo de uma segao
provisoria na Secretaria da Fazenda;

e Lein®628, de 27/08/1900 — criava dois lugares de Oficial de Justica
dos Feitos da Fazenda;

e Lei n°® 2.054, de 11/11/1922 - reorganizava a Secretaria da
Fazenda;

e Lei n° 2.628, de 01/10/1828 — criava o Corpo de Guarda de

Fronteiras.

O Decreto n° 1.023, de 18 de maio de 1883 determinou uma nova reforma
administrativa na SEFAZ/CE. Essa reforma pouco alterou a politica de gestdo da
Secretaria da Fazenda, que continuou pesada em sua hierarquia e com niveis
insatisfatérios na qualidade dos servigos ofertados. Somente em 1987 houve uma
nova tentativa de adaptacdo a contemporaneidade, criando nova estrutura
organizacional para a Secretaria da Fazenda do Estado do Ceara

A nova forma de modelo de gestdo e estrutura organizacional da
Secretaria da Fazenda do Estado do Ceard foi integralmente implantada,
obedecendo as disposi¢cdes contidas no Decreto n° 24.388 de 28 de fevereiro
del1997.

A Célula de Execucdo da Administracdo Tributaria do Montese, que €&
objeto deste estudo, tem como capital humano, os servidores fazendarios, e o0s
terceirizados que sdo indicados através de empresas prestadoras de servigos

contratadas.

O universo de pesquisa composto por servidores fazendarios da CEXAT —
Montese abrange uma equipe de 36 (trinta e seis) servidores, sendo 1(um) Diretor, 3
(trés) Supervisores, 15 (quinze) Auditores do Tesouro Estadual e 17 (dezessete)
entre Auditores Adjuntos e Técnicos do Tesouro Estadual.
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Os funcionarios terceirizados sao 7(sete), sendo 3 (trés) operadoras de
micro, 1 (uma) recepcionista, 2 (dois) motoristas e 1 (uma) zeladora. Sao vinculados
a empresa que o0s contratou, mais com fungbes determinadas pela

direcao/supervisdo do CEXAT.

4.2. ldentidade Organizacional

- Missao

Captar recursos financeiros para atender as demandas da sociedade.
- Competéncia

« Auxiliar diretamente e indiretamente o Governador na formulacdo da politica
econdmico-tributaria do Estado;

e Realizar a administracdo fazendéria publica ;

« Dirigir, superintender, orientar e coordenar as atividades de arrecadacéo,
tributacao, fiscalizagcdo e controle dos tributos e demais rendas do erario ;

« Gerenciar o sistema da Divida Publica Estadual;

« Elaborar, em conjunto com a Secretaria de Planejamento e Coordenacgao, o
planejamento financeiro do Estado;

o Administrar o fluxo de caixa de todos os recursos do Estado e desembolso dos
pagamentos;

« Gerenciar o sistema de execu¢ado orgcamentaria financeira e contabil-patrimonial
dos Orgéaos e Entidades da Administracdo Estadual;

e Superintender e coordenar a execugdo de atividades correlatas na
Administragéo Direta e Indireta;

« Exercer outras atribuicdes necessarias ao cumprimento de suas finalidades nos

termos do Regulamento.



- Estrutura Organizacional

| - Direc&o Superior

o Secretario da Fazenda;

e Contencioso Administrativo Tributério;
Il - Geréncia Superior

e Secretario Adjunto da Fazenda;
Il - Org&os de Assessoramento

e Secretaria Executiva;

e Assessoria de Desenvolvimento Institucional,
e Centro de Pesquisa e Analise Fiscal;

e Corregedoria;

e Ouvidoria;
IV - Org&os de Execucéo Programatica

« Coordenadoria de Administracdo Tributaria,;
e Coordenadoria do Tesouro Estadual;

V - Orgéo de Execugéo de Execugdo Instrumental:

e Coordenadoria Administrativa

VI - Orgéos de Execucio Regional

e Coordenadoria Regional da Grande Fortaleza;
e Coordenadoria Regional da Zona Norte;

e Coordenadoria Regional da Zona Central,

e Coordenadoria regional da Zona Sul,

VIl - Orgéos de Execucéo Local

¢ Na Grande Fortaleza:

39
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o Células de Execucdo da Administracdo Tributaria na Grande Fortaleza;
o Célula de Execucao da Substituicdo Tributaria e Comércio Exterior;
e Zona Norte: - Células de Execucao da Administracao Tributaria na Zona
Norte;
e Zona Central: - Células de Execuc¢do da Administracdo Tributéria na Zona
Central;

e Zona Sul: - Células de Execucdo da Administracdo Tributaria na Zona Sul;

- Competéncia das Unidades

Secretaria Executiva:

« A Secretaria Executiva incumbe prestar assisténcia ao Secretario em suas

atribuicoes.
Assessoria de Desenvolvimento Institucional:

« A Assessoria de Desenvolvimento Institucional incumbe promover o
desenvolvimento organizacional e a modernizagdo da gestdao da SEFAZ, bem

como contribuir para a concretizacao de sua missao institucional.
Contencioso Administrativo Tributario

o Decidir administrativamente as questdes de natureza tributaria, buscando a

justica fiscal em prol da sociedade.
Centro de Pesquisa e Analise Fiscal

e O Centro de Pesquisa e Analise Fiscal tem como missdo subsidiar as
atividades de tributacdo, arrecadacdo e fiscalizacdo de tributos estaduais

através do desenvolvimento de a¢Bes de andlise e investigagao fiscais.
Corregedoria

« Compete a Corregedoria fazer cumprir o Cédigo de Etica e Disciplina e

promover acbes de planejamento, coordenacao, orientacdo e controle, que
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visem a implementacdo das atividades relacionadas com processos
administrativo-disciplinares, pertinentes aos atos e fatos executados por

servidores da Secretaria da Fazenda, no exercicio de suas funcdes.
Ouvidoria

e Compete a Ouvidoria da Secretaria da Fazenda atuar na melhoria da
gualidade do servigco prestado, objetivando a eficiéncia administrativa e
garantindo os direitos do servidor e do cidadao usuario, para o pleno exercicio
da cidadania.

Orgéos de Execucéo Programatica:

« Coordenadoria de Administracdo Tributaria
o A Coordenadoria de Administracdo Tributaria tem como missao
elaborar normas para disciplinar a instituicdo e a operacionalizagcéo dos
Tributos Estaduais, definir estratégias de acdo para maximizar a receita
publica e viabilizar as atividades de Tributagdo, Arrecadagdo e
Fiscalizacéo.
o Coordenadoria do Tesouro Estadual
o A Coordenadoria do Tesouro Estadual tem como missdo controlar,
fiscalizar e acompanhar a execucdo orcamentaria e financeira da
Administragdo Publica Estadual para melhor eficiéncia e eficacia da
gestao da despesa publica.

Orgéo de Execucdo Instrumental

o Coordenadoria Administrativa
o A Coordenadoria Administrativa compete viabilizar recursos para a
execucao das atividades que atendam a misséo da SEFAZ.

Orgéos de Execucéo Regional

« As Coordenadorias Regionais da Secretaria da Fazenda compete planejar,
coordenar e controlar as acdes das Células de Execucdo da Administracao
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Tributaria de sua circunscricdo, com o objetivo de atingir as metas

estabelecidas.
Orgéos Locais de Execucao

e Células da Administracdo Tributaria
o As Células de Execucéo da Administracdo Tributaria tem como misséo
executar acbes administrativo-tributarias, buscando a exceléncia no
atendimento e efetividade no alcance das metas para satisfacédo de sua

clientela.

e Célula de Execucao da Substituicdo Tributaria e Comércio Exterior
o Compete & Célula de Execucdo da Substituicdo Tributaria e Comeércio
Exterior executar, controlar os procedimentos inerentes ao regime de
SubstituicAo Tributaria Interestadual, as operacdes relativas ao
comércio exterior e as zonas de livre comércio, contribuindo para o

alcance dos objetivos da SEFAZ.

4.3. Resultados da Pesquisa

Conforme a metodologia da pesquisa descrita no capitulo anterior,
distribuiram-se 20 questionarios na Célula de Execucdo da Administracdo Tributaria
do Montese. Houve a preocupacao de envolver na pesquisa os diversos cargos
lotados nesta unidade.

A apresentacdo dos resultados obtidos através da pesquisa de campo foi
estruturado de forma didatica e especifica. Nela, cita-se as perguntas do

guestionario, seguidas de seus respectivos resultados, apresentados graficamente.
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O perfil dos servidores pesquisados revela que 35% dos mesmos séo do
sexo feminino e 65% do sexo masculino, os demais aspectos do perfil estdo

dispostos nas tabelas abaixo.

Tabela 1

Cargo dos Servidores Pesquisados

Cargo Ocupado N° de Servidores Porcentagem
Pesquisados
Auditor Tesouro Estadual 09 45%
Auditor adjunto T. Estadual 06 30%
Técnico Tesouro Estadual 05 25%
TOTAL 20 100%

No perfil dos servidores pesquisados observa-se que a distribuicdo dos
cargos apresenta 45% de Auditores do Tesouro Estadual, enquanto 30% sé&o de
Auditores Adjuntos do Tesouro Estadual. A pesquisa revela ainda que os 25%
restantes dos servidores ocupam o cargo de Técnicos do Tesouro Estadual.

Tabela 2

Tempo de Servi¢co dos Servidores Pesquisados

Tempo de Servi¢o N° de Servidores Porcentagem
Pesquisados
Até 10 anos 02 10%
De 11 a 20 anos 11 55%
Acima de 20 anos 07 35%
TOTAL 20 100%

Com relagéo ao tempo de servico dos servidores que fizeram parte da

amostra da pesquisa, pode-se notar que a maior parte deles, 55% possui entre 11 e



44

20 anos de trabalho. Em seqiiéncia encontram-se aqueles que possuem acima de
20 anos de servigo, representando 35% dos pesquisados. Apenas 10% dos

servidores que responderam ao questionario possuem até 10 anos de servico.

Tabela 3
Grau de Instrucao dos Servidores Pesquisados

Grau de Instrucao N° de Servidores Porcentagem
Pesquisados

Nivel Médio 04 20%

Superior Completo 14 70%

Pés Graduado 02 10%

TOTAL 20 100%

Percebe-se quanto ao grau de instrucdo dos sesidlar Célula de Execucédo
Tributaria no Montese, que os servidores poés-gdmiiaocupam 10% do percentual. A
segunda posicdo em termos percentuais é ocupads geElvidores que possuem o nivel
medio de instrugdo. A maior porcentagem é estabalgmelos servidores que concluiram o
nivel superior, neste item, aparecem represenf@fdsdos servidores.

Tabela 4
Idade dos Servidores Pesquisados

ldade N° de Servidores Porcentagem
Pesquisados
Até 35 anos 00 00%
36 a 45 anos 12 60%
Acima de 45 anos 08 40%
TOTAL 20 100%

Com relacdo a idade dos servidores, ndo foi l@ddiznenhum servidor com até
35 anos de idade, entretanto, 60% destes locaeana faixa etaria entre 36 a 45 anos, ou
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seja, 60% dos servidores do CEXAT- Montese. Acireadll anos, encontram-se 40% dos

pesquisados.

Graficamente, representa-se, a partir de entdo,respostas obtidas aos
guestionamentos elaborados para esta pesquisdeldaesmte a apresentacdo grafica destes
resultados faz-se uma andlise dos dados obtidsando atingir os objetivos ja elencados

inicialmente, e, destaca-se ainda, a perguntaraldhe geradora do grafico.

Gréfico 1

Tarefas desempenhadas pelos servidores

10%

B Simples
B Rotineiras

0,
50% 40% O Complexas

O grafico acima foi obtido através da resposta a seguinte pergunta: “1 —
Em relacdo as tarefas que vocé desempenha, vocé as considera:”. A pergunta
propiciava comentarios extras por parte dos pesquisados se optassem por responder
também a pergunta “como vocé gostaria que fossem:”. Buscou-se assim, demonstrar
a percepcao dos servidores pesquisados, quanto ao grau de complexidade de suas

tarefas, e mesmo quanto a sua satisfacéo.

A maioria dos entrevistados, 50 %, considerou tar@fas complexas e conforme
0S comentarios, gostam da forma como as ativids@lesealizadas, sendo as acdes fiscais um
desafio, ampliando o aprendizado e aperfeicoandeglores.

Mas, com base nos 40% de servidores que percelsrtarefas como rotineiras, e
gque complementaram sua opcdo com comentarios nacespedicado a estes: faz-se

necessario que a SEFAZ aumente mais a competéaxiaces fiscais e mescle as atividades
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com a implantacdo da PDF (Prémio por DesempenlwalFid0% dos servidores qualificou

as tarefas que desempenha ao longo da jornadalb@dhty como simples.

Gréafico 2

Satisfacdo com horarios de trabalho

25%

@ Satisfeito
H Satisfeito com ressalvag
60% O Insatisfeito

Nesta etapa, os servidores responderam a seguinte questao: “Como vocé
se sente em relacdo aos horérios de trabalho adotados pela CEXAT?” 60% das
pessoas pesquisadas encontram-se satisfeitas com relacao aos horarios de trabalho
adotados pela CEXAT. No espaco reservado a justificativa da opgéo de resposta, 0s
alguns servidores justificaram suas opinidées por ter horarios diferenciados em funcao

da realizagéo das tarefas internas ou externas.

Embora o0s entrevistados insatisfeitos, representando 25% dos
pesquisados (que sdo os Auditores Adjuntos e os técnicos) preferissem que o
horario de trabalho fosse corrido, ou seja, 6 horas diaria, proposta que ja foi
aprovada em Assembléia Legislativa, faltando apenas a implantacdo. Neste topico
localizam-se 15% de servidores que admitem estar satisfeitos com os horarios

aplicados mas com algumas ressalvas.
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Grafico 3

Processo de Comunicacdo Supervisao x Equipe

10% 5%

B Satisfatério
H Satisfatério com ressalva
O Insatisfatério

85%

“O processo de comunicagdo no seu ambiente de trabalho entre o
Orientador/supervisdo e sua equipe é:” Esta foi a terceira pergunta elaborada e

geradora do grafico em andlise.

Dentre as pessoas pesquisadas 85% estao satisfeitas com o processo de
comunicacdo em seu ambiente de trabalho. Esse indice pode indicar integracdo
entre os membros da Cexat, o qual favorece o desempenho funcional. Pode-se
atribuir a esse conceito satisfatério (que perfaz um total de 85% dos entrevistados),
fatores relativos ao programa de modernizacéo fazendaria, investimento em cursos
da area comportamental bem como a participagdo nas decisdes, e até o novo layout,

onde as pessoas estdo mais proximas fisicamente.

Somente 10% responderam ao questionamento citado optando por
apresentarem-se como “satisfeitos com ressalvas” e, 5% dos servidores sentiram-se
“insatisfeitos” com o processo de comunicacao efetivado dentro do ambiente do
CEXAT Montese.
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Gréafico 4

Condicdes de trabalho
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25%
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ORegulares

75%

A pergunta n°® 4 questionava sobre as condi¢gdes de trabalho no CEXAT.
Literalmente desta forma: “Como vocé classificaria as condi¢cées de trabalho, em

termos tecnoldgicos, oferecidas pela instituicao?”.

75% dos servidores pesquisados consideraram as condi¢des tecnolégicas
de trabalho apenas regulares. Este resultado gera a seguinte reflexdo: apesar do
investimento da SEFAZ para modernizacdo do seu parque tecnolégico, o que vem
acontecendo eficientemente a cerca de duas décadas (ARAGAO, 1993), percebe-se
gue os servidores tém a sua razao, pois o aparato tecnoldgico ainda € insuficiente
para a demanda. Isto SE pode analisar tanto quanto ao aspecto tecnoldgico

gualitativa e quantitativamente.

Consequentemente, apenas 25% dos servidores considerou as condi¢gdes
de trabalho na Célula de Execucdo da Administragdo tributaria em Montese como

“boa”.

Um aspecto que revela e confirma a nossa analise é que 0%, ou seja,

nenhum dos servidores considerou as condi¢des de trabalho como “6timas”.
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Gréfico 5
Realizagao no trabalho
0% ) _
3504 @ Muito realizado
B Com alguma realizagao
65% O Com nenhuma realizacagq

O gréfico acima demonstra o grau de realizagdo dos servidores em
relacdo ao ao seu trabalho, apds terem respondido ao seguinte questionamento:
“Como vocé se sente em relagdo ao seu trabalho?”. A maioria dos pesquisados se
sentem com alguma realizacgédo, justificada pelos comentarios, consideraram que a
realizacdo poderia ser maior se as condi¢cdes materiais (equipamentos, instalagdes,
etc) e financeiras (salario) fossem melhores, como também a geracdo de novas

oportunidades através de treinamentos e promogoes.

Grafico 6

Reconhecimento da instituicéo

0%

40% E Reconhecido

B Muito reconhecido

O Pouco reconhecido

0,
60% O Com nenhum reconhecimentd

0%

“Como vocé se sente em relacdo ao seu trabalho na instituicdo?” Os
servidores pesquisados, ao responderem a pergunta citada, 60% dos pesquisados
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consideraram, quanto ao grau de reconhecimento de seu trabalho na instituicao,

serem reconhecidos. 40% dos entrevistados julgaram serem pouco reconhecidos.

Importante refletir que nenhum dos servidores indagados (0%)
consideraram ser “muito reconhecido”. Também nenhum servidor optou pelo item
gue indicava “com nenhum reconhecimento”, ou seja, neste caso, ndo houve

extremos quanto ao reconhecimento no trabalho na instituigao.

Gréafico 7

Motivagdo para o trabalho

5%

E Motivado
B Desmotivado
60% O Muito desmotivado

35%

A sétima pergunta trazia em seu texto: “Como vocé se sente com relacao
a sua motivacado para o trabalho?” A maioria dos pesquisados, ou seja, 60% sentem-
se motivados para o trabalho. Justificando a resposta pela importancia social do
trabalho do fiscal, pelos obstaculos vencidos a cada dia e pelos incentivos através
da PDF (Prémio por Desempenho Fiscal). Entretanto os servidores desmotivados e
muito desmotivados, que perfazem juntos 40% dos entrevistados, se justificam em
razao da falta de comunicacdo mais exata com relacdo aos direitos e valorizacao

dos funcionarios.



51

Grafico 8

Investimento em capital intelectual

50% - . 50% ESim MEN&o

Com este grafico observa-se uma divisdo equival&ii# a 50%) entre as duas
opcdes. Os servidores puderam variar somente astrepcdes “sim” e “ndo”, quando
interpelados por meio da pergunta: “Vocé considgra a SEFAZ esteja investindo em seu
capital intelectual através de treinamento e dedemento?”.

Este oitavo questionamento oferece a oportunidad@emsar que tal pergunta
deveria propiciar comentarios extras, a fim de @ee pudesse compreender melhor a
indefinicdo por parte dos contemplados pela pesqilsste sentido, apenas pode-se avaliar
gue metade dos servidores ndo esta satisfeita qmiitiaa de desenvolvimento e treinamento
do setor pessoal na CEXAT — Montese. No entantmubs 50% considera satisfatério o
investimento que a SEFAZ tem aplicado em seu dantiedectual.

Deve-se questionar também comparativamente esterpeal, com a condicdo do
grau de instrucdo dos servidores pesquisados Gédtita (dados apresentados na Tabela n°
3), haja vista que somente 10% dos entrevistadesupm formacdo em alguma pos-
graduacdo. Isto revela sem duvida, que o investoneara a formacdo académica a nivel de
pés-graduacgdo ndo atinge a maioria dos servidierebrando-se ainda, que 70% deles (ainda
com base na Tabela 3) estariam aptos a particpa@ursos de especializagdo ou Mestrado,

pois possuem nivel superior completo.
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Grafico 9

Critério de selecao para participacdo em treinameris

B Sim

H Nao

55%

O Nao existe critério de
escolha

55 % dos pesquisados, ou seja, a maioria considerou “nao existir critério
de escolha” na selecéo dos servidores para participar de cursos e treinamentos. Este
foi o resultado majoritario para a pergunta de n°® 9 elaborado em nosso questionario,
cujo texto é: “Vocé acha que o critério de escolha para selecionar os servidores a

participar de cursos e treinamento € justo?”

Esta pergunta oferecia um espaco de justificativa da escolha feita pelos
pesquisados. Os comentarios feitos pelos servidores, indicaram que muitas vezes
tomam conhecimento do curso, apenas quando os servidores selecionados com
antecedéncia, estdao ausentes do trabalho. A justificativa Indicou ainda que nao
existe uma programacdo capaz de atender a todos os servidores, em demanda

gualitativa e quantitativa.

Ressalte-se que outros 15% de servidores admitiram a existéncia de

algum tipo de critério de escolha, mas néo o consideraram justo.

N&do se pode desprezar, apesar dos numeros acimas, que 30% dos
entrevistados consideraram justos os critérios de escolha para a participacdo nos
cursos. Entre outros comentarios, houve ainda quem considerasse que o0s servidores

sao selecionados por afinidades, perfil dos servidores em determinada tarefa.
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Gréafico 10

Conduta em trabalho

5%

B Conformada, passiva, desinteressada pelo alcance de
seus objetivos, por ndo ver melhores perspectivas

5% B Satisfeita, tranqlila e confiante em suas expectafis

25%

O Emocionalmente abalada, aprseentando reagées comd
ansiedade, aflicdo, nervosismo ou ainda outras foras de
consequécia, como insdnia, distarbios digestivosce

O Insatisfeita e pessimista

O texto a seguir se refere a 10® questdo: “Como vocé classificaria sua

conduta no ambiente de trabalho, diante as metas estabelecidas pela SEFAZ

(arrecadacédo, avaliacdo de desempenho..) e as mudangcas governamentais

(previdenciarias, trabalhistas):”. A questdo acima faz referéncia as demandas:

externa ao ambiente organizacional (mudangas governamentais) e interna ao ambito

fazendério (metas tragcadas).

A ilustracdo do grafico 10 apresenta como se seateservidores no trabalho

guanto as metas da SEFAZ e as mudancas no goesrnesultados seguem a ordem abaixo:

| - Satisfeito, tranquilo e confiante em suas etqta@s, 65%, ndo se deixam
influenciar pelas mudancas do setor publico, cove#es as perdas de
direitos e garantias e nem tao pouco pelas metasamtes da arrecadacao
estabelecidas pela SEFAZ.

Il — 25% dos servidores estéo insatisfeitos e pestsis no que diz respeito a sua
conduta pessoa no trabalho.

Il — 5% se encontram emocionalmente abaladoseaptando reagdes descritas
como ansiedade, aflicdo, nervosismo e/ou ainddamv&entirem insdnia,
distarbios digestivos, entre outros aspectos soostlgualmente outros 5%
informaram se sentir conformados, com atuagaova@asgiesinteressada

pelo alcance de seus objetivos, por ndo ver malmrespectivas
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Gréafico 11

Relacdo Produtividade x Estimulo

30%

@ Sim
H Nao
OEm parte

0%

70%

“WVocé acha que com a volta da produtividade, vocé se sentira
reconhecido, quando sua equipe atingir a meta da arrecadacgéao, estabelecida para o
CEXAT, sentindo-se estimulado para conseguir melhores resultados para o periodo
seguinte?” A esta questdo, que trazia na seqiiéncia um espago para que o servidor
justificasse sua resposta, 70% dos entrevistados responderam sentir-se mais
estimulados com a volta da produtividade. Considerando o fato uma injecéao de
animo e motivagao, foi citado que o salério ainda é a melhor forma de estimular os

servidores.

Revelando a parcialidade quanto ao animo demonstrado anteriormente,
30% dos servidores, ao serem indagados, responderam sentir-se somente
“parcialmente” estimulados a atingir melhores resultados posteriormente, em caso de

serem alcancadas as metas estimuladas para a CEXAT Montese.

No entanto, faz-se mister destacar que nenhum dos servidores se mostrou
completamente indiferente a existéncia de uma relagcdo de paridade entre os
aspectos de estimulo pessoal e reconhecimento, na finalidade de obtencdo de
melhores resultados quanto as metas estipuladas para a Célula Montese.
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Gréafico 12

Elogios e Incentivos

20% 10%

E Sempre
B Algumas vezes
ONenhuma vez

70%

A décima segunda pergunta formulada foi a seguinte: “A frequéncia de
reconhecimentos através de elogios e incentivos dos superiores hierarquicos pelas
realizac6es de suas atividades profissionais se d&a:”. Para ela observou-se que a
grande maioria, ou seja, 70% dos servidores pesquisados responderam
afirmativamente que recebem elogios e incentivos algumas vezes por parte de seus
superiores. Ainda afirmativamente, 10% dos servidores respondeu que “sempre”
recebe elogios e incentivos. Mas, 20% do percentual de entrevistados respondeu
negativamente, ou seja, que “nenhuma vez” seus superiores lhe dirigiram palavras

de incentivo ou expressodes elogiosas.

Gréafico 13

Estimulo ao Comportamento Motivacional

E Politicas administrativas

10% B competécia do supervisor / direto
30%

0,
20% O Status

O Relacionamento interpessoal
0%

H Seguranca

15% 250

M salario
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132 questéo: “Dos fatores abaixo, qual deles nséismi@la 0 seu comportamento
motivacional no seu trabalho?” Pelas informacddstadas e ilustradas através do gréfico,
pode-se ordenar quais os fatores que mais inflaenos servidores do Montese tornando-os

motivados e estimulando o seu comportamento:

| — Salério

Il — Relacionamento interpessoal

[l — Competéncia do Supervisor / Diretor
IV — Seguranca

V — Politicas administrativas

Mais uma vez o fator salario vem na preferénciaesbevistados como
instrumento estimulador de motivacao seguido, conastra do grafico, pelo relacionamento
interpessoal. Bom relacionamento com os colegase $alarios seriam o que mais
influenciaria o comportamento motivacional dos skemes pesquisados. Observa-se ainda
pelo gréafico que nenhum dos entrevistados assimplewo quesito “status” poderia lhe trazer

algum tipo de estimulo.

Gréafico 14

Caracteristicas de Comportamento Motivacional

H Idealista, formador de talentos, prestativo,
responsavel e cooperador

30% 25% S o
0 B Rapido, irrequieto, lidera o comando, convicgdd

firmes e gosto por competicéo

[

0,
0% O Meticuloso, ponderado, metddico, analitico e

sensato
45%
O Entusiatas, diploméatico, harmonizador de

interesses, socialmente habilidoso e negociado]

“Qual dos grupos de caracteristicas basicas dds€de Comportamento Motivacional vocé
mais se enquadra?” Esta questao teve a curiosiftadentificar a amostra pesquisada com

relacdo as caracteristicas basicas dos Estilo®op@tamento Motivacional, obtendo como
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preferéncia majoritaria o grupo de perfil meticologonderado, metddico, analitico e sensato,
este grupo perfez um total de 45%. Em segundo,legan 30% das escolhas, se coloca o
grupo de particularidades “entusiastas, diplomatibarmonizadores de interesses, com
habilidades sociais e em negocia¢des”. Por ultormytro grupo formado com 25% de
servidores afirma ter caracteristicas ligadas mlesilistas, formadores de talentos,

prestativos, responsaveis e cooperadores”.

Curioso notar que nenhum dos entrevistados sdigolcomo integrante do
grupo que indica como adjetivos: “rapidez, irretpgéo, lideranga de comando, convicgéo

firme e 0 gosto por competicao”.

Gréafico 15

Recursos x Motivagéo

404

351

304

25

204

15

% dos entrevistados

104

1° 2° 3° 4° 5° 6° 7° 8° 9° 10°

Classificacao dos recursos

Nesta questao os entrevistados puderam avaliaecl®sos influenciadores de seu
trabalho, ordenando-os de acordo com sua prioridAdelassificagdo geral dos recursos

obtidos foi a seguinte:

1° lugar: Recompensa remuneratéria, como forma de reconhecimento profissional
2° lugar: Comunicacéao aberta e transparente

3° lugar: Trabalho desafiador
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4° lugar: Ambiente de trabalho descontraido e espontaneo, em que 0s éxitos possam
ser comemorados

59 lugar: Respeito as diferencgas indivuduais

6° lugar: Trabalho em equipe/integragdo com mos colegas de trabalho

7° lugar: CondigBes de trabalho favoraveis, em termos tecnolégicos

8¢ lugar: Oportunidade oferecidas pela empresa para auto-desenvolvimento

9° Jugar: Gestor imediato com capacidade de lider,aen fim de orientar de forma entusiastica
0 alcanse das metas

10° lugar: Controle do proprio trabalho, em termos de horério, maneira de como o

trabalho deve ser executado

Ao se analisar o respectivo gréfico, constata-se que a remuneracao
utilizada como recompensa em decorréncia de um reconhecimento profissional € o
recurso que mais influencia a motivacdo para o trabalho, segundo 40% dos

entrevistados.

Apesar dos estudiosos afirmarem que o valor monetario ndo motiva, ele

sempre esta presente nas pesquisas referentes ao tema motivacao.

A comunicac¢do aberta e transparente € o segundo recurso, de acordo com
a ordem de prioridade, que mais influencia a motivacdo para o trabalho.Os
servidores acreditam que a predominancia da comunicagao aberta em um ambiente

organizacional € um fator de satisfacado que eleva o nivel de motivacao.



CONCLUSAO

Optou-se ndo por uma conclusédo tradicional referenciando pausada e
individualmente cada capitulo, mas sim, por refletir mais detalhadamente sobre o
objeto principal desta pesquisa, o servidor fazendario lotado na CEXAT Montese. A
medida que se relatam e discutem os resultados da pesquisa aplicada (com base
nos questionarios respondidos) vai-se alinhavando as propostas tedricas

apresentadas, principalmente, no primeiro capitulo.

A motivacdo humana, por ser um fendmeno complexo e paradoxal, nao
pode ser explicada a partir de uma regra geral aplicavel a todos os individuos.
Porém, a partir do estudo dos grandes classicos e tedricos contemporaneos da
motivacdo, esta foi compreendida enquanto processo que envolve uma forca
intrinseca ao individuo que impulsiona o agir e que recebe influéncias de fatores
externos, que vao desde as condi¢Bes fisicas do ambiente de trabalho, até a
guestao salarial e os beneficios oferecidos.

Percebeu-se, através da pesquisa empirica em comparagcdo ao estudo
tedrico, que dentre os fatores externos que mais influenciam a motivacdo humana,
por viabilizarem a satisfagdo no trabalho, destacam-se: as oportunidades de
participacdo nas decis0es administrativas; oportunidades de desenvolvimento
profissional e crescimento pessoal; o reconhecimento profissional dispensado pela
instituicdo; a adequacdo das instalacdes fisicas e de aparato tecnologico ao
desempenho profissional; valorizagdo do potencial humano e remuneracgéo

satisfatoria.

Os administradores precisam conhecer as necessidades humanas, 0s
objetivos dos individuos, para compreender e utilizarem a motivacdo como sendo
uma ferramenta dentro das organizagOes, buscando fazer com que se sinta

capacitado, e motivado a desempenhar suas funcdes. Os servidores precisam ser
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Vistos como pessoas que tém expectativas e desejos e ndo como maquinas que nao
precisam ser motivadas. O envolvimento com o trabalho e o envolvimento pessoal é
um fator concernente a tudo que se refere ao servidor e 0 desejo de sucesso na
organizacao. O servidor tem uma capacidade grande de aceitacao, interiorizando as
metas e valores da empresa e considera que seu papel esta contribuindo para estas

metas, independente de seus objetivos pessoais.

Os servidores sao motivados por metas especificas, metas desafiadoras e
feedback. O envolvimento do servidor no estabelecimento de metas estimula o maior
comprometimento com a organizagédo. Tendem a trabalhar com mais afinco em uma

tarefa sobre a qual disp6e de mais controle.

O grupamento em questdo, a Célula de Execucdo Administrativa no
Montese, apresenta caracteristicas proprias, crencas e valores comuns e sdo unidos
pelos mesmos propésitos, constituindo, portanto, um grupo perfeitamente

homogéneo.

Dentre as necessidades percebidas, pode-se resumir as mais importantes,
segundo os indices apurados através da tabulacdo de respostas e analide dos
dados respondidos ao questionario aplicado.

Os servidores fazendarios consideram suas tarefas complexas, mais
gostariam que fosse ampliada a competéncia para o Auditor Adjunto e Técnico do
Tesouro Estadual. E uma discuss@o ampla no ambito da Secretaria da Fazenda do
Estado do Ceara sobre a unificacdo das carreiras do Fisco, esta é uma das
reivindicagbes trabalhistas da categoria dos servidores publicos da fazenda

estadual.

A grande maioria, haja vista o cargo de auditor fiscal ter uma maior
representacdo na amostra, encontra-se satisfeito com o horario de trabalho, por
conta que este cargo realiza atividades externas que nao necessita cumprir horario
em sua unidade de trabalho. O grupo menor de auditor adjuntos e técnicos preferem
um horario de trabalho, cuja jornada seja de 6 (seis) horas ininterruptas. Ressalte-se
que tais hipéteses puderam ser comprovadas através dos espacos para justificativas
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de respostas as questdes fechadas que perfizeram a quase totalidade de nosso

instrumento de coleta de dados da pesquisa empirica.

Com relacdo as condi¢bes de trabalho em termos tecnoldgicos, a maioria
se concentrou no nivel regular. Os servidores acreditam que a maquina burocratica
necessita de um maior investimento em recursos tecnoldgicos, isto com certeza
agilizaria véarios dos processos que envolvem a eficiéncia dos servidores,
provocando uma maior satisfacdo quanto aos resultados obtidos pelas tarefas
executadas, e finalmente elevando o grau de satisfagéo do servidor.

Conclui-se ainda, que os servidores pesquisados estdo plenamente
satisfeitos com relagdo aos fatores motivacionais de auto-realizagdo, que foram
inicialmente identificados com as propostas elaboradas por Herzberg. Itens como:
reconhecimento do valor do trabalho executado por parte da instituicéo, realizacao
pessoal com o trabalho realizado, grau de satisfacdo alto com relagdo as
responsabilidades atribuidas as fungdes, interesse e receptividade com relacdo aos
programas de desenvolvimento fazem crer na compatibilidade daquela teoria com a

realidade expressa em nosso universo de pesquisa.

Merece atencdo especial, devido aos altos indices de insatisfacdo da
pesquisa, a defesa que os servidores fazem para a defini¢cdo de critérios universais e
justos para a selecao dos participantes em cursos e treinamentos. Concluiu-se que
esta insatisfagdo vai contra o interesse inicial e os objetivos pessoais tracados
antecipadamente por estes servidores, cujo nivel de instrucdo académico €

considerado alto.

Pode-se observar também, mediante a pesquisa de campo, a necessidade
da implantacdo de um sistema de recompensa financeiro que reconheca o
atingimento das metas de trabalho e/ou crescimento da arrecadagéo do Estado, ou
seja, o retorno da produtividade. Este aspecto vai de encontro com as idéias
defendidas pelos tedricos da motivacdo, que alertam sobre a ndo utilidade, ou

insuficiéncia do incentivo em valor monetario para gerar estimulo aos individuos.
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A hipotese central foi totalmente confirmada, pois identificou que a relacdo
entre a motivacao do servidor, e a satisfacdo que advém de diversos fatores ligados
intrinseca e extrinsecamente a instituicdo fazendaria estdo intimamente ligados. De
tal forma, que a administracdo ndo pode desprezar tais aspectos, a fim de ver
refletido positivamente a atuagcédo da equipe desta Célula fazendaria no alcance das
metas previamente estabelecidas, por meio das quais os individuos desempenham
tarefas especificas que somadas favorecerdo ao conjunto da instituicdo. Nao se
pode, assim, desprezar a relacdo proporcionalmente direta entre: desempenho dos
servidores e da CEXAT Montese x estimulos captados pelos servidores no espaco

de trabalho.

A presente pesquisa espera contribuir para o trabalho daqueles que
integram o corpo gerencial da CEXAT Montese, no sentido de ressaltar os objetivos
da instituicdo e as necessidades daqueles que a integram. Ressaltando que a
percepcdo obtida através desta pesquisa foi favoravel ao desenvolvimento do
desempenho dos servidores desta unidade, restando, por meio do dialogo, a devida
interacdo entre servidores e administracdo na perspectiva de uma alianga que
valorize a realizacdo humana e a consequente melhora nos servigos prestados a
comunidade cearense, através das metas e objetivos estabelecidos pela instituicdo
SEFAZ.

Espera-se ainda, que esta pesquisa seja fonte para outros trabalhos que
buscam a valorizacdo humana antes de tudo e que desejam contribuir para o

aperfeicoamento das relagfes de trabalho.
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UNIVERSIDADE ESTADUAL DO CEARA

CENTRO DE ESTUDOS SOCIAIS APLICADOS —CESA

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRAGCAO —LATO SE NSU
CURSO DE ESPECIALIZACAO EM GESTAO DE POLITICAS FISC AIS

TEMA DA MONOGRAFIA: “Motivacdo no Trabalho: Estudo de caso da SEFAZ -
Célula de Execucédo da Administracdo Tributariaem M ontese”.
QUESTIONARIO PARA PESQUISA DE CAMPO

I-PERFIL DO PESQUISADO:

1.Cargo:

2. Tempo de servigo na SEFAZ:

3. Grau de Instrucao:
4.Sexo: ()M ()F

5. ldade: ( ) até 35 anos ( ) de 36 a 45 anos ( ) acima de 45 anos

Il - PERGUNTAS RELATIVAS AO OBJETO DA PESQUISA

1. Emrelacao as tarefas que vocé desempenha, vocé as considera:

() Rotineiras
() Simples
() Complexas

Como vocé gostaria que fossem:

2. Como vocé se sente em relacdo aos horérios de tr  abalho adotados pelos
CEXATSs?

() Satisfeito



() Satisfeito com ressalvas
() Insatisfeito

Justifique sua resposta:
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3. O processo de comunicacdo no seu ambiente de tra balho entre a

direcdo/supervisdo e sua equipe é:

() Satisfatério
() Satisfatorio, com ressalvas
() Insatisfatorio

4. Como vocé classificaria as condicdes de trabalho :
tecnologicos, oferecidas pela Instituicdo?

( ) Otimas

( ) Boas

() Regulares

5. Como vocé se sente em relacdo ao seu trabalho?

() Muito realizado
() Com alguma realizacéo
() Com nenhuma realizacao

Justifique sua resposta

em

termos

6.Como vocé se sente em relagdo ao seu trabalho na  Instituicao?

() Reconhecido
() Muito reconhecido
() Pouco reconhecido
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() Nenhum reconhecimento

7.Como vocé se sente com relacdo a sua motivagdo pa ra o trabalho?

() Motivado
() Desmotivado
( )Muito desmotivado

Justifique sua resposta

8.Vocé considera que a SEFAZ esteja investindoeentapital intelectual ( pessoas)
através de treinamento e desenvolvimento?

( ) Sim

() Nao

9.Vocé acha que o critério de escolha para selcmnservidores a participar de cursos e
treinamento € justo?

( ) Sim

( ) Nao

() Nao existem critérios de escolha

Justifique sua resposta

10.Como vocé classificaria sua conduta no amb@mteabalho, diante das metas
estabelecidas pela SEFAZ (arrecadacao, avaliacdes#enpenho...) e as mudangas
governamentais (previdenciaria, trabalhista):

() Conformada, passiva, desinteressada pelo alcance de seus objetivos, por
nao ver melhores perspectivas.

() Satisfeita, tranquila e confiante em suas expectativas.

() Emocionalmente abalada, apresentando reacdes como ansiedade, aflicao,
nervosismo ou ainda outras formas de consequéncia, como insonia, distarbios
digestivos, etc.

() Insatisfeita e pessimista
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11.Vocé acha que com a volta da produtividade, gecgntira reconhecido, quando sua
equipe atingir a meta da arrecadacgéao, estabeleardao CEXAT, sentindo-se estimulado
para conseguir melhores resultados para o peragldrge?

( ) Sim

() Nao

() Em parte

Justifique sua resposta

12. A frequéncia de reconhecimentos através déoslegncentivos dos superiores
hierarquicos pela realizacdo de suas atividaddsgiomais se da:

( ) Sempre

() Algumas vezes

() Nenhuma vez

13. Dos fatores abaixo, qual deles mais estimgleuocomportamento motivacional no
seu trabalho?

) Politicas administrativas

) Competéncia do supervisor/diretor

) Status

) Relacionamento interpessoal

) Seguranca

AN AN AN AN N/

) Salario

14. Qual dos grupos de caracteristicas basicaEstdes de Comportamento
Motivacional vocé mais se enquadra?

() idealista, formador de talentos, prestativo, responsavel e cooperador.
() rapido, irrequieto, lidera o comando, convic¢cbes firmes e gosto por
competicao.
() meticuloso, ponderado, metédico, analitico e sensato.
() entusiasta, diplomético, harmonizador deresses, socialmente habili-doso

e negociador.
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15.Enumere de 1 a 10, de acordo com a ordem alédade, 0S recursos que mais
influenciam a sua motivacdo para o trabalho:

() Controle do proprio trabalho, em termos de horéarios, maneira de como o
trabalho deve ser executado...
() Trabalho desafiador
() Trabalho em equipe/ integragdo com os colegas de trabalho
() Ambiente de trabalho descontraido e espentéem que 0s éxitos pos-sam

ser comemorados.

() Comunicacao aberta e transparente
() Oportunidades oferecidas pela empresa pardadesenvolvimento: cur-sos,

treinamento....

() Respeito as diferencas individuais

() Condicbes de trabalho favoraveis, em termos tecnolégicos.

() Recompensa remuneratéria, como forma de reconhecimento profissional
() Gestor imediato com capacidade de lideranga, a fim de orientar de forma
entusiastica o alcance das metas.



