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RESUMO

A Secretaria da Fazenda do Estado do Ceard — SEFAZ-CE passou, nos ultimos
anos, por profundas transformacbes que envolveram a re-estruturacéo
organizacional e o redesenho de processos. Devido a essas mudangas, ocorreram
alteracdes na carreira dos servidores fazendarios, e conseqiientemente, no sistema
de remuneracdo dessa instituicdo. O objetivo geral do presente trabalho €, pois,
investigar as estratégias de recompensas da SEFAZ-CE, descrevendo suas
vantagens e desvantagens e 0s impactos na satisfacdo dos servidores fazendarios,
mais precisamente daqueles lotados no Posto Fiscal de Aracati. Assim, apds reunir
uma consideravel fundamentacdo tedrica acerca de satisfacdo, motivacdo e
sistemas de remuneracdo, além da descricdo das mudancas ocorridas na carreira
fazendéria, elaborada através de pesquisa bibliografica e documental; realizou-se
pesquisa de campo junto aos servidores citados, a fim de obter suas impressdes
sobre esse sistema de remuneracéo. Os resultados dessa pesquisa indicaram que a
maioria dos servidores pesquisados se diz razoavelmente satisfeita com esse
sistema de remuneracdo, pois apesar de se receber hoje o salario maximo do
executivo cearense, foram apontados fatores de insatisfacio como: os baixos
vencimentos-base, sobretudo aqueles do inicio da carreira; a grande dependéncia
da maioria dos servidores do Prémio por Desempenho Fiscal — PDF, gerando certa
inseguranca financeira; e o baixo limite do teto remuneratorio do Ceara. Constatou-
se, também, que a maioria dos servidores esta satisfeita com o novo Plano de
Cargos e Carreiras e com a Gratificacdo de Titularidade, que tem estimulado
bastante os servidores a buscar cursos de pés-graduacéo, objetivando assegurar
uma maior remuneragao fixa.

Palavras-chave: Administracdo. Satisfacdo. Motivacdo. Remuneracdo. SEFAZ-CE.



ABSTRACT

The Department of Finance of the State of Ceara — (Secretaria da Fazenda do
Estado do Ceard) - SEFAZ-CE passed in recent years by profound changes that
involved the organizational re-structuring and the redesign of processes. Due to
these, changes occurred in the career of servers that institution, and consequently, in
the system of remuneration of SEFAZ-CE. The general objective of the present work
is, therefore, to investigate the strategies of rewards of SEFAZ-CE describing their
advantages and disadvantages and the impacts of such strategies in the satisfaction
of servers, specifically those who work in the Post of Inspection of Aracati. So, after
gathering a considerable theoretical foundation about satisfaction, motivation and
remuneration schemes, in addition to the description of change in career of SEFAZ-
CE servers, developed through literature search and documentary; It was made
search of the field with those servers, in order to obtain their views on this system of
remuneration. The results of this search indicated that most servers searched it says
reasonably satisfied with this system of remuneration. Although they now receive the
maximum salary of the executive of Ceara, have been singled out as factors of
dissatisfaction: the low base salaries, particularly those of beginning of the career;
the heavy dependence of most servers for the variable bonus for performance, called
— PDF (Prémio por Desempenho Fiscal, in Portuguese), which leads financial
uncertainty; and the low salary ceiling of the state of Ceara. It was, also, that most
servers are satisfied with the new Plan of Posts and Careers and the Gratification of
Entitlement, which has stimulated much the servers to seek post-graduate courses,
aiming to ensure greater fixed remuneration.

Keywords: Admin. Satisfaction. Motivation. Remuneration. SEFAZ-CE.
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1 INTRODUCAO

A Secretaria da Fazenda do Estado do Ceara vem passando por
profundas transformacGes organizacionais, desde os anos 1990 até hoje. Tais
mudancas dizem respeito a estrutura organizacional, cada vez mais enxuta, bem

como ao redesenho de processos e a0 emprego cada vez mais acentuado de

ferramentas ligadas a tecnologia da informacao.

Essas mudancas também afetaram o sistema de remuneracdo aplicado
aos servidores fazendarios, suprimindo beneficios como gratificacdo variavel sobre
produtividade, gratificacdo por tempo de servico, licenca prémio, direito de incorporar
gratificacbes, etc. Em 1996, por exemplo, foi implantado um plano de cargos e
carreiras que trouxe distorcdes de enquadramento, havendo inclusive decesso na
carreira de servidores que ja se encontravam no ultimo nivel. Tudo isso gerou
desconforto, inseguranca e insatisfacdo aos servidores fazendarios levando muitos a

mobilizacdo através de paralisacdes, greves e acdes judiciais.

Contudo, a partir de 2004, adotou-se uma postura de valorizacdo do
servidor fazendario, através da instituicdo do Prémio por Desempenho Fiscal - PDF,
remuneracdo variavel baseada no desempenho, que consistia em uma antiga
reivindicacdo dos servidores. Mais tarde, em 2006, implantou-se o novo Plano de
Cargos e Carreiras do Grupo Ocupacional Tributagdo, Arrecadagéo e Fiscalizagao

da Secretaria da Fazenda, com o intuito de adequar as carreiras a nova realidade da
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instituicdo, bem como de corrigir distor¢cdes e injusticas ocorridas no plano de cargos

e carreiras instituido anteriormente.

Diante de tal cenario, faz-se necessario investigar como esta estruturado,
atualmente, o sistema de remuneracdo da Secretaria da Fazenda do Estado do
Ceard e quais suas vantagens e desvantagens para a instituicAo e para 0s
servidores. Devido a dimenséo dessa organizacdo e ao tempo exiguo, 0 presente
trabalho tem como objetivo geral analisar o sistema de remuneracdo da SEFAZ-CE

a partir da percepcao dos servidores fazendarios lotados no Posto Fiscal de Aracati.

Busca-se, especificamente: analisar os impactos do Prémio por
Desempenho Fiscal (gratificacdo variavel baseada em desempenho), e da
Gratificacdo de Titularidade (remuneracdo por habilidades) na satisfacdo dos
servidores fazendarios do Posto Fiscal de Aracati; compreender o sentimento de
equidade interna e externa em relacdo ao sistema de remuneracdo da SEFAZ-CE;
verificar o grau de satisfacdo desses servidores quanto ao Plano de Cargos e
Carreiras vigente, e quanto ao processo de ascensao funcional definido por esse
plano; medir o nivel de motivacdo que esse sistema de remuneracdo proporciona

aos servidores que exercem ou se consideram aptos a exercer cargos de chefia.

Para atingir esses objetivos, efetuou-se pesquisa bibliografica acerca de
motivacdo, satisfacdo, e sistemas de remuneracéao; a fim de fundamentar o presente
trabalho. Através de pesquisa documental, descreveu-se o sistema de remuneracgéo
da SEFAZ-CE desde 1993 até hoje. Finalmente, foi realizada pesquisa de campo no

Posto Fiscal de Aracati a fim de colher dados sobre a satisfacdo dos servidores
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daquela unidade quanto as estratégias de remuneracdo da SEFAZ-CE.
Posteriormente, os dados foram tabulados, dispostos em graficos e analisados

guanto aos objetivos da pesquisa.

Assim, dedicou-se o capitulo 2 ao estudo tedrico da motivacdo e da
satisfacdo, desde o0s conceitos basicos, até as teorias motivacionais mais
importantes, como: a “Teoria da Hierarquia das Necessidades Humanas”, de
Maslow; a “Teoria dos Dois Fatores”, de Herzberg; a “Teoria ERG”, de Alderfer; a
“Teoria do Reforgo”, de Skinner; a “Teoria da Expectativa”, de Vroom; e a “Teoria da

Equlidade, de Adams.

No capitulo 3, define-se o0 conceito de sistema de recompensas e
destaca-se o componente mais importante desse sistema: A remuneracdo. Logo
apés, sdo demonstradas as diversas formas de remuneracdo fixa e variavel

existentes, além das mais recentes abordagens sobre remuneracéo.

A Secretaria da Fazenda do Estado do Ceara e o Posto Fiscal de Aracati
sdo apresentados no capitulo 4. Abordam-se, também, o processo de modernizacdo
pelo qual a SEFAZ-CE vem passando nos Uultimos anos e as alteracbes na
estratégia de recompensas dessa instituicdo, até chegar ao atual sistema de

remuneracao.

No capitulo 5, é demonstrada a metodologia aplicada nesse trabalho de
pesquisa bibliografica, documental e de campo. Ja no capitulo 6, procede-se a

analise dos dados coletados, a fim de se averiguar o grau de satisfacdo dos
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servidores fazendarios lotados no Posto Fiscal de Aracati quanto: ao Prémio por
Desempenho Fiscal; ao atual Plano de Cargos e Carreiras; a equidade interna e
externa; e ao estimulo para exercicio de cargo comissionado. Finalmente, no
capitulo 7, sdo apresentadas as consideracdes finais, que contém as impressodes

obtidas nessa pesquisa, além de sugestdes para os problemas encontrados.

Feitas as devidas consideracdes iniciais, passa-se ao estudo dos
pressupostos tedricos que fundamentaram a elaboracéo deste trabalho de pesquisa

monogréfica.



2 MOTIVACAO E SATISFACAO

A palavra motivacdo, segundo Novaes® (2008), deriva do latim movere,
que significa mover. Sendo assim, poder-se-ia defini-la como aquilo que é
susceptivel de levar o individuo a agir para atingir um determinado objetivo e de lhe
gerar um comportamento orientado.

A preocupacdo com O aspecto motivacional é relativamente recente
guando se comparada a existéncia das organizacbes. Os partidarios da
administracdo cientifica esbocada por Taylor defendiam formas de controlar os
trabalhadores a fim de aumentar sua produtividade. Assim, além do fracionamento
do processo de producéo nas linhas de montagem, adotou-se a crenca de que 0s
subalternos seriam “motivados” a aumentar seu desempenho e até a escolher seu
tipo de trabalho, baseados nas perspectivas de remuneracdo, ou seja, o dinheiro
seria a principal fonte de incentivo a motivacdo. Nesse periodo, acreditava-se que as
pessoas poderiam ser motivadas por fatores do ambiente, ou seja, externos ao

individuo. A essa concepcéo, Bergamini? (1997) denomina Motivac&o Extrinseca.

Entretanto, eles perceberam que a medida que a sua produtividade
aumentava menor numero deles seria necessario para alcancar a mesma

produtividade, logo, estavam pondo em risco sua prépria seguranca no trabalho. Em

! NOVAES, Marilia Vieira. A Importancia da Motivagdo para o Sucesso das Equipes no Contexto
Organizacional. Revista Pesquisa Psicolégica. Disponivel em
www.pesquisapsicologica.pro.br/pub0l/marilia.htm. Acessado em 10.07.2008.

2 BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Motivacéo nas Organizacfes. 4. Ed. Sdo Paulo: Atlas, 1997.


http://www.pesquisapsicologica.pro.br/pub01/marilia.htm
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resposta a essa situacao, passaram a restringir a produtividade como formar de
salvaguardar sua permanéncia no emprego. Além da inseguranca, a propria divisdo
do trabalho nas linhas de producéo desestimulava o trabalhador. As pessoas eram
utilizadas como se fossem apenas maquinas, que efetuam trabalhos repetitivos ao
longo de toda jornada de trabalho, levando-as a uma alienacéo, haja vista que elas

perdiam a nocao de qual seria a utilidade de seus esforcos para a empresa.

Com isso surge uma nova filosofia administrativa proposta por Elton Mayo
segundo a qual a melhor maneira de motivar empregados deveria enfatizar
fortemente o comportamento social dos mesmos. Conforme afirma Bergamini®
(1997, p.21) percebeu-se que “A estratégia administrativa deveria promover o
reconhecimento do valor das pessoas, além de buscar, de forma muito especial, a

satisfacdo das suas necessidades sociais”. Além disso, era necessario o

reconhecimento individual de cada um deles.

Com esse novo modelo de compreensao do ser humano em situagcéo de
trabalho, os trabalhadores deveriam conhecer tudo o que se referisse a organizacao,
da forma mais ampla possivel, e teria liberdade para opinar a cerca desde
estratégias produtivas até estratégias administrativas. Sendo assim, as formas de
recompensa deixam de ser individuais e passam a ser aplicadas na forma de

incentivos grupais.

Mais tarde, percebe-se que a suposicédo de que o trabalhador € motivado

por um unico fator € débil. Surgem, assim, novas suposicbes que abordam o

® BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Motivacéo nas Organizacfes. 4. Ed. Sdo Paulo: Atlas, 1997.
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assunto sob uma perspectiva bem mais abrangente, na qual os modelos de
administracdo passam a considerar os trabalhadores como individuos que se
mostram movidos por um conjunto mais complexo de fatores, que estdo

correlacionados entre si. Nesse momento, passa-se a aceitar que:

[...] diferentes pessoas busquem objetivos motivacionais diferentes ao se
engajarem em determinado tipo de trabalho. Concomitantemente, esses
trabalhadores sao vistos como possuindo diferentes habilidades e talentos
pessoais que sao inéditos, proprios a um Unico individuo. Portanto, cada um
deles tera condi¢bes de contribuir de maneira diferente para a consecucgéo
dos objetivos organizacionais. (BERGAMINI*, 1997, p.23)

Aquele desafio que antes consistia em descobrir o que fazer para motivar
as pessoas, agora reside em encontrar estratégias capazes de desobstruir a saida
desses talentos e habilidades a fim de transforma-los em acdes eficazes e
produtivas. Dessa forma, o papel do administrador é adotar estratégias capazes de
nao sufocar as forcas motivacionais inerentes as proprias pessoas. A partir dai,
“descobre-se, finalmente, que o ser humano ndo se submete passivamente ao
desempenho de atividades que Ihe sejam impostas e que, por conseguinte, ndo

tenham para ele nenhum significado”. (Bergamini®, 1997, p.230)

Reconhece-se, entdo, que em condicbes favoraveis, cada individuo
exerce com naturalidade seu poder criativo, buscando nele seu préprio referencial
de auto-identidade e auto-estima. Dessa maneira, 0 conceito de motivacao passa a
ser entendido como o processo pelo qual um conjunto de forgcas internas mobiliza o

individuo para atingir um dado objetivo como resposta a um estado de necessidade,

* BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Motivacéo nas Organizacfes. 4. Ed. Sdo Paulo: Atlas, 1997.

® |dem.
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caréncia ou desequilibrio. Esse novo conceito é denominado Motivacdo Intrinseca.

Para Deci, um dos principais especialistas no assunto:

A maneira mais fundamental e Util de pensar a respeito desse assunto
envolve a aceitagdo do conceito de motivacdo intrinseca, que se refere ao
processo de desenvolver uma atividade pelo prazer que ela mesma
proporciona, isto é, desenvolver uma atividade pela recompensa inerente a
essa mesma atividade. (Deci apud Bergamini®, 1997, p.33)

Devido ao carater intrinseco da motivacdo, reconheceu-se que “nao é
possivel motivar quem quer que seja, pois as pessoas ja trazem dentro de si
expectativas pessoais, que ativam ou nao determinado tipo de busca de objetivos”
Aratjo (2006’, p.51). Da mesma forma, Archer apud GIL® (2001, p.202) afirma que
como nao se pode colocar necessidade nas pessoas, “0s gerentes nao sao capazes

de motivar, mas de satisfazer as necessidades humanas ou contrafazé-las”.

Para Bergamini (1997), o comportamento motivacional somente existe
guando had um estado interior de caréncia, de forma que quanto maior for essa
caréncia, maior sera a motivacao vigente, logo, quanto maior e mais urgente for a
necessidade, maior serd a motivagao. Por outro lado, sendo possuidor de um estado
de caréncia, o individuo somente o suprira por meio da busca do fator complementar
de satisfacdo. No momento em que haja o encontro da necessidade com seu
correspondente fator de satisfacdo, considera-se que tenha ocorrido o ‘ato

motivacional’ e, conseqientemente, sobrevenha o estado de satisfacdo que foi

® BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Motivacéo nas Organizagées. 4. Ed. Sdo Paulo: Atlas, 1997.
" ARAUJO, Luis César G. de. Gest&o de Pessoas. S&o Paulo: Atlas, 2006.

® GIL, Antonio Carlos. Gestdo de Pessoas: Enfoque nos Papéis dos Profissionais. Sao Paulo:
Atlas, 2001.
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obtido pela saciacdo da necessidade. Assim, quanto mais satisfeita a necessidade,
menos motivada a pessoa estara para satisfazé-la e, nesse caso, a satisfacdo da
necessidade passa a se opor a motivacdo. Entretanto, € bom que se compreenda

que:

A satisfacdo de uma necessidade ndo paralisa a acdo do ser humano; pelo
contrario, o préprio fato de satisfazer a uma necessidade faz com que outra
venha a tona, disparando, assim, nova conduta de busca rumo a novo
objetivo motivacional. (BERGAMINI9, 1997, p.91)

Atualmente, apesar do prestigio dessa teoria junto a Psicologia, muitas
organizacdes relutam em aceitar que o papel do administrador esteja limitado a
satisfazer ou contra-satisfazer seus colaboradores. Dessa forma, ainda adotam
algum tipo de conduta baseada nos fatores de Motivacdo Extrinseca, como por
exemplo, programas de premiacdo por desempenho, como é o caso da Secretaria

da Fazenda do Estado do Ceara.

As diversas teorias sobre motivagdo podem ser divididas em dois grupos:
as teorias de conteudo e as teorias de processo. Conforme alerta Bergamini (1997),
apesar de tantos estudos acerca de um mesmo assunto, sob multiplos angulos, elas
nao se anulam umas as outras. Na verdade elas se complementam e contribuem
para o delineamento de uma visdo mais abrangente do ser humano, tendo em vista

sua natural complexidade.

® BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Motivacéo nas Organizacfes. 4. Ed. Sdo Paulo: Atlas, 1997.
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2.1Teorias de Contelido

Essas teorias concentram-se nas necessidades internas que motivam o
comportamento, ou seja, o conteudo dos objetivos e aspiracdes do individuo. Sob
essa abordagem, as pessoas agem de determinadas maneiras a fim de reduzir ou
satisfazer suas necessidades. Alguns dos principais pensadores dessa linha de
estudo sado Maslow, Herzberg e Alderfer, cujas respectivas teorias serdo abordadas

a sequir.

2.1.1 Teoria da Hierarquia das Necessidades Humanas

A Hierarquia das Necessidades Humanas, desenvolvida pelo psicélogo
Abraham Maslow, foi talvez a teoria da motivacdo que mais recebeu atencdo dos
administradores. Trata-se de uma teoria de conteddo segundo a qual as
necessidades humanas sao dispostas numa hierarquia de cinco grupos, quais

sejam:

e Necessidades Fisiolégicas, que compreendem as necessidades
basicas como alimento, abrigo, repouso, exercicio, sexo e outras

necessidades organicas;

e Necessidades de Seguranca, referentes a protecdo contra ameacas

como perda do emprego e riscos a integridade fisica e a sobrevivéncia;

¢ Necessidades Sociais, que sdo aquelas relacionadas a amizade, afeto,

interacdo e aceitacdo dentro de um grupo ou da sociedade;
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e Necessidades de Estima, como auto-estima e estima por parte dos

outros e;

e Necessidades de Auto-realizacdo, que se referem a necessidade de
utilizar o potencial de aptiddes e habilidades, auto-desenvolvimento e

realizagéo pessoal.

Para exemplificar o funcionamento dessa hierarquia, Maslow dispds os
cincos grupos de necessidade em uma piramide, na qual a base continha as
necessidades mais basicas, chegando-se até as necessidades mais elevadas de

auto-realizac&o no topo, conforme a figura abaixo:

HIERARQUIA DAS NECESSIDADES
DE MASLOW

NECESSIDADE D

/Aw.nsnuzngﬁo

NECESSIDADES DE ESTIMA

NECESSIDADES SOCIAIS

Figura 1
(Fonte: Adaptada de imagem disponivel em www.merkatus.com.br)

Segundo essa teoria, o individuo busca inicialmente a satisfagdo de suas
necessidades mais basicas para manutencao da vida. Satisfeitas essas caréncias,
elas perdem seu potencial de motivacéao, fazendo com que ele busque atender as

necessidades de seguranca. Da mesma forma, saciadas essas necessidades, 0
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individuo desperta para o fato de que precisa se relacionar com 0s outros e de
participar de varios grupos e, ainda, ser aceito por eles. Somente apos a satisfacéao
desses trés niveis, € que ele passara a querer auto-estima tanto no sentido de amor
préprio quanto de reconhecimento dos outros. Finalmente, caso alcance a satisfacao
de todas as necessidades abaixo do topo da piramide surgem as necessidades de
auto-realizacdo. Maslow enfatiza que é nesse nivel que as diferencas individuais séo
maximas. Quanto a sequéncia da hierarquia, Kondo™ (1994) lembra que, na

verdade, o proprio Maslow salientou em seu artigo original que:

[...] as necessidades humanas ndo ascendem a hierarquia em sequéncia
ordenada, ou seja, todas as cinco necessidades estdo presentes, mas suas
importancias relativas gradativamente variam de um nivel baixo para um
alto, conforme nosso padréo de vida se eleva. (1994, p.17)

7

Sendo assim, € incorreto afirmar que as necessidades de um nivel
superior surgem apés a satisfacdo daquelas de um nivel inferior. As caréncias de
todos os niveis sempre estdo presentes, porém se tornam menos latentes conforme

0 momento vivido.

2.1.2 Teoria dos Dois Fatores

Elaborada por Frederick Herzberg, essa teoria busca explicar como o
ambiente de trabalho e o proprio trabalho interagem para produzir motivacao.
Segundo ele, a insatisfacdo e a satisfacdo no trabalho decorrem de dois conjuntos

separados de fatores: Os fatores higiénicos e os fatores motivacionais.

% KONDO, Yoshio. Motivacdo humana: um fator chave para o gerenciamento. Tradugdo: Dario
Ikuo Miyake. Sdo Paulo: Editora Gente, 1994.
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Os fatores higiénicos, também chamados de fatores extrinsecos, estao
relacionados com as condi¢des de trabalho. Eles sédo responsaveis por criar o clima
psicolégico e material saudavel e influenciam a satisfacdo com as condicbes em que
o trabalho é realizado. Tomando-se por base a piramide da hierarquia de Maslow,

esses fatores corresponderiam as necessidades fisiologicas, de seguranca e sociais.

HIERARQUIA DAS NECESSIDADES
DE MASLOW

-

NECESSIDADE E%KO-REALIZA(,‘ﬁO

NECESSIDADES DE ESTIMA

MOTIVAGAO

A

NECESSIDADES SOCIAIS

Figura 2
(Fonte: Adaptada de imagem disponivel em www.merkatus.com.br)

FATORES HIGIENICOS
DESMOTIVAGAO

Segundo Herzberg, os fatores higiénicos sdo considerados como fatores
de insatisfacdo, ou seja, sua auséncia implica insatisfacdo, ao passo que sua

presenca ndo motiva o trabalhador, mas apenas nao o deixa insatisfeito.

Os fatores motivacionais estao relacionados ao proprio trabalho e por
esse motivo também sdo chamados de fatores intrinsecos. Eles atendem as
necessidades sociais (intrinsecas), de estima e de auto-realizagdo da piramide de
Maslow e sdo capazes de despertar a motivagao do trabalhador. Isso significa que

quando estdo presentes promovem a satisfacdo do individuo, de outra forma, gera-
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se a nao-satisfacdo. Como se pode observar, Herzberg sugere que satisfacao e

insatisfacdo ndo se opdem, pois pertencem a duas dimensdes diferentes.

As conclusBes desses estudos sugerem que os fatores relacionados com a
satisfagéo e a insatisfa¢do no trabalho séo diferentes entre si. O oposto da
satisfacdo ndo € a insatisfacdo, mas néo-satisfacao; o posto de insatisfacao
ndo é satisfacdo, mas nao-insatisfacdo. (Herzberg apud Maximiliano™,
2004, p.295)

A teoria de Herzberg consolidou o principio segundo o qual a motivacao
decorre do trabalho em si e ndo do ambiente. Ela demonstra o carater intrinseco da
motivacdo ao explicar por que certos profissionais como artistas, artesaos, cientistas
e outros ddo mais importancia a atividade que realizam do que as vantagens

materiais decorrentes dela.

Mais tarde, Herzberg prop6e como aplicacdo da teoria dos dois fatores
uma técnica denominada enriguecimento do trabalho, a qual consiste em
incrementar os fatores motivacionais de um cargo ou grupo de cargos, Cujos
ocupantes tenham responsabilidade pela mesma tarefa. Para isso, seria necessaria
a ampliacdo das tarefas, com a finalidade de reduzir a monotonia inerente a muitos
cargos, além da potencializacdo do trabalhador, por meio do aumento de seu poder

de decisao.

1 MAXIMILIANO, Anténio Cesar Amaru. Teoria geral da administracdo: da revolugao urbana a
revolucdo digital. 4. ed. Sdo Paulo: atlas, 2004.
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2.1.3 Teoria ERG

A Teoria ERG (Existence, Relatedness, Growth), proposta por Clayton
Alderfer se assemelha bastante a teoria de Maslow. Ela sugere que existam trés

grupos de necessidades numa relagéo sequencial, conforme abaixo:

¢ Necessidades de Existéncia, que compreendem tanto as necessidades

basicas fisioldgicas como as de segurancga;

¢ Necessidades de Relacionamento, que dizem respeito a conseguir ser

significativo e obter bom relacionamento social;

¢ Necessidades de Crescimento, que incluem as necessidades de estima
e de auto-realizacdo, as quais estdo no topo da piramide das

necessidades de Maslow.

A teoria de Alderfer difere da teoria de Maslow devido a dois principios
basicos. Primeiro, ela reconhece que mais de uma necessidade possa entrar em
acdo ao mesmo. Segundo, por enfatizar que quando as necessidades mais altas sao
frustradas, as necessidades inferiores retornam, mesmo que ja tenham sido
satisfeitas. Nas palavras de Stoner’? (1985, p.326): “Enquanto Maslow via as
pessoas subindo sempre em sua hierarquia de necessidades, Alderfer via as
pessoas subindo e descendo na hierarquia das necessidades de tempos em tempos

e de situagao em situagao”.

2 STONER, James A. F; FREEMAN, R. Edward. Administracdo. Trad. Alves Calado. 5. ed. Rio de
Janeiro: LTC, 1985.
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2.2Teorias de Processo

As teorias de processo sdo aquelas que buscam compreender 0s
processos de pensamento através dos quais o individuo decide agir. Nessa linha de
raciocinio, as necessidades seriam apenas um dos elementos que, juntamente com
as capacidades do individuo, suas expectativas e sua compreensao de quais
comportamentos sdo necessarios para atingir determinado objetivo, compdem o

processo atraves do qual as pessoas decidem como de comportar.

Dentre as principais proposicdes podem-se destacar a “Teoria do
Refor¢o”, de Skinner; a “Teoria da Expectativa”, de Vroom; e a “Teoria da Equidade”,

de Adams.

2.2.1 Teoria do Reforco

Proposta por F. B. Skinner, a Teoria do Reforgco ou “Condicionamento
Operante” sugere que o comportamento do individuo seja reforcado por suas
prOprias consequéncias, as quais sdo capazes de estruturar ou de eliminar
determinados tipos de comportamento. Assim, quando uma conduta produz um
efeito desejado, a pessoa tende a repeti-la em situacdes de caréncia, ao passo que
se o resultado for indesejado, o comportamento tende a ser evitado. Esse fato
remete a dois elementos chave desse referencial tedrico: o Refor¢o Positivo e o

Reforco Negativo.
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Os reforcos positivos sdo estimulos, recompensas ou resultados que
ocorrem logo apdés a acdo, produzindo satisfacdo, e conseqluentemente,
aumentando a frequéncia da sua repeticdo. Esse mecanismo de repeticdo €
denominado “condicionamento operante”. Skinner sugere que a recompensa seja
oferecida apenas como contrapartida do comportamento desejado, a fim de que

mantenha sua “forgca motivacional”.

O conceito de reforco negativo € aplicado a todo acontecimento o qual
ocorre imediatamente apds a conduta e que tem a caracteristica de diminuir a
freqiéncia dessa acdo podendo até determinar seu completo desaparecimento.
Maximiliano®® (2004) adverte para que ndo se entenda a punicdo como o oposto da
recompensa, pois enquanto a recompensa aumenta a probabilidade de repeticdo do
comportamento, ndo esta evidente que o castigo aumente a probabilidade de evita-
la. Citando Gibson, Ivancevich e Donnelly, afirma que o castigo € um método ruim

de motivagao, pois:

(1) Os resultados do castigo ndo sdo tdo previsiveis quanto os da
recompensa.

(2) Os efeitos do castigo ndo sédo tdo permanentes quanto os da
recompensa.

(3) Os castigos séo frequentemente acompanhados por atitudes negativas
em relagdo a quem os aplicou e em relacdo a atividade que os produziu.
(Maximiliano, 2004, p.282)

Bergamini** (1997) tece varias criticas acerca dos principios das teorias

comportamentalistas. Primeiramente, por n&o levarem em consideracdo as

¥ MAXIMILIANO, Antdnio Cesar Amaru. Teoria geral da administracéo: da revolucéo urbana a
revolucdo digital. 4. ed. Sdo Paulo: atlas, 2004.

Y BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Motivacdo nas Organizacfes. 4. Ed. Sdo Paulo: Atlas, 1997.
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diferencas entre os individuos, fazendo crer que todas as pessoas reagirdo da
mesma forma quando submetidos ao mesmo tipo de reforco. Segundo, por sugerir
que tudo o que o ser humano pensa, sente, conhece e acredita seja resultado de
seu condicionamento, ou seja, que 0 seu comportamento possa ser moldado.
Terceiro, por levar a crenca de que as pessoas estado presas aos seus cargos devido
a um sistema de recompensas externas e ndo por estarem intrinsecamente
motivadas. Finalmente, porque ndo levam em conta aspectos referentes as
intencdes das pessoas, ficando latente a compreensdo dos motivos pessoais e

potenciais de energia motivacional.

Streers e Porter apud Bergamini® (1997) alertam: “Assim, estritamente
falando, a teoria do reforco ndo € uma teoria sobre motivacdo, porque, em si, ndo se

preocupa com aquilo que energiza ou da inicio aos comportamentos”.

Apesar das sérias restricdes apontadas por Bergamini, alguns recursos
inspirados nessa teoria sdo atualmente bastante utilizados em diversas
organizagdes, como os sistemas de remuneracdo por desempenho, por exemplo.
Esses sistemas sdo adotados ndo somente pela Secretaria da Fazenda do Estado
do Ceara, como também pela quase totalidade dos oOrgdos de arrecadacao

estaduais brasileiros.

> BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Motivacdo nas Organizacfes. 4. Ed. Sdo Paulo: Atlas, 1997.
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2.2.2 Teoria da Expectativa

A Teoria da Expectativa ou Expectancia apresentada por Vroom (1964)
propde que ‘o esforgo para se atingir um alto desempenho é resultante de se
perceber a possibilidade de que esse alto desempenho possa ser alcancado e
recompensado se alcancado e que a recompensa valera o esforco dispendido”
(Stoner®, 1985, p.328). Assim sendo, as pessoas escolhem 0s comportamentos em
funcdo da perspectiva de satisfacdo ou insatisfacdo que os resultados dessas

condutas proporcionam.

Diferentemente da Teoria do Reforco, a Teoria da Expectativa tenta levar
em consideracdo as diferencas entre individuos e situagcfes, pois se baseia em
qguatro pressupostos: que o comportamento € determinado por uma combinacdo de
fatores internos e externos; que as decisbes dos individuos quanto ao seu
comportamento sdo tomadas de forma consciente; que os individuos possuem
necessidades, desejos e objetivos diferentes e; que os individuos decidem entre
alternativas de comportamento com base em suas expectativas de que uma

determinada conduta levara a um resultado desejado.

O modelo da expectativa possui trés componentes principais: Expectativa
de Resultado do Desempenho, a qual afeta as decisdes sobre como se comportar,
de acordo com as consequéncias que o0s individuos esperam de seus

comportamentos; Valéncia, que diz respeito ao poder de motivar, ou seja, ao valor

® STONER, James A. F; FREEMAN, R. Edward. Administracéo. Trad. Alves Calado. 5. ed. Rio de
Janeiro: LTC, 1985.
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atribuido por cada individuo ao resultado de um comportamento; Expectativa de
Reforgo-Desempenho, que se refere ao fato de que os individuos tendem a escolher
o nivel de desempenho que pareca ter a maxima probabilidade de obter um

resultado valorizado por eles.

De acordo com Vroom apud Maximiliano'” (2004), a crenca de que é
possivel alcancar um resultado ao qual se atribui grande valor leva o individuo a
realizar esforcos mais intensos. Inversamente, se acredita na possibilidade de obter
um resultado indesejavel, a pessoa tendera a reduzir seus esforcos. Igualmente,
uma influéncia motivadora deixa de existir, quando o individuo pensa ser impossivel
ou dificil alcancar um resultado. Considerando essas afirmacdes, pode-se dizer que,
de acordo com a Teoria da Expectativa, administrar a motivagcdo é um processo de

administrar recompensas.

Stoner'® (1985) ressalta que os individuos podem esperar dois tipos de
resposta: as recompensas intrinsecas, que sdo experimentadas diretamente pelo
individuo; e as recompensas extrinsecas, concedidas por um agente externo.
Afirma, também, que um Unico nivel de desempenho pode ser associado a varios
resultados, conforme sua valéncia. Dessa maneira, o individuo pode acreditar que
se obtiver um melhor desempenho recebera maior pagamento (recompensa
extrinseca), sera reconhecido por seus superiores, colegas e familiares, além de ter

sua auto-estima elevada.

" MAXIMILIANO, Antdnio Cesar Amaru. Teoria geral da administracéo: da revolucéo urbana a
revolucéo digital. 4. ed. Sdo Paulo: atlas, 2004.

¥ STONER, James A. F; FREEMAN, R. Edward. Administracéo. Trad. Alves Calado. 5. ed. Rio de
Janeiro: LTC, 1985.
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2.2.3 Teoria da Eqguidade

A Teoria da Equidade formulada por Adams (1965) baseia-se na tese de
gque um importante fator para o desempenho e a satisfacdo no trabalho é a
avaliacdo que o individuo faz sobre a equidade ou a justica da recompensa
recebida. As premissas dessa abordagem estabelecem que as pessoas sempre
facam comparacdes entre seus esforgcos e recompensas como os esforcos e
recompensas dos outros. O ponto central dessa teoria € a crenca de que as
recompensas devem ser proporcionais ao esforco e iguais para todos. Sendo assim,
se duas pessoas realizam um mesmo esfor¢o, a recompensa de uma deve ser igual

a da outra.

As comparacdes referidas no paragrafo anterior sado feitas com base em
quatro tipos de referéncias:
e a propria pessoa, numa situacdo diferente dentro da mesma

organizacédo, que pode ser igual, melhor ou pior que a atual,

e a propria pessoa, numa situacdo diferente em outra organizacéo,

analisada da mesma forma que no item anterior;
e Outra pessoa ou grupo de pessoas ha mesma organizacao;

e oOutra pessoa ou grupo de pessoas em outra organizacao.

A percepcao da falta de equidade pode produzir uma combinacéo de seis

tipos de comportamentos, segundo Maximiliano® (2004):

9 MAXIMILIANO, Anténio Cesar Amaru. Teoria geral da administracdo: da revolugao urbana a
revolucdo digital. 4. ed. Sdo Paulo: atlas, 2004.



30

¢ alteracao do esforgo exercido;

e alteracdo nos resultados produzidos (aumentar o quantitativo em

detrimento do qualitativo);
¢ distorcao da autopercepcao;
¢ distorcao da percepcao dos outros;

e escolha de outra referéncia (busca de comparacdes com colegas em

situacao inferior);

e abandono da situacédo presente (da funcdo, do emprego, ou profissao.

Stoner® (1985, p.331) ressalta que dentre as varias implicacdes da teoria
da equidade, “a mais importante delas é que, para a maioria dos individuos, as
recompensas devem ser vistas como justas para que sejam motivadoras”. Observa-
se gque, assim como na abordagem da expectativa, o desafio proposto para o
administrador € a administracdo das recompensas como forma de motivar seus

colaboradores. Devido a relevancia do tema, dedicar-se-a o proximo capitulo as

recompensas.

%% STONER, James A. F; FREEMAN, R. Edward.Administracdo. Trad. Alves Calado. 5. ed. Rio de
Janeiro: LTC, 1985.



3 SISTEMAS DE RECOMPENSAS

Conforme ja citado no capitulo anterior, os partidarios da administracéo
cientifica viam os trabalhadores como se fossem maquinas, as quais deveriam
executar trabalhos repetitivos e monotonos durante toda a jornada de trabalho.
Assim, o seu combustivel seria a remuneracdo por produto confeccionado, pois as
pessoas estariam dispostas a aumentar sua produtividade com o objetivo de ser
mais bem remuneradas. Em outras palavras, o que se valorizava era a producao do

trabalhador e ndo a pessoa em si.

Com o advento das teorias humanistas, passa-se a perceber que o
trabalhador € um ser complexo e possui sentimentos, desejos e necessidades
préprios. Atualmente, o trabalhador € visto como o principal agente no desempenho
organizacional, uma fonte de vantagem competitiva e, consequentemente,
merecedor de uma justa valorizacéo, a qual se concretiza por meio de recompensas
recebidas em contrapartida do trabalho entregue. Tais recompensas podem ser
entendidas como o atendimento das expectativas e necessidades dos individuos
como: econbmicas, crescimento pessoal e profissional, seguranca, reconhecimento

pessoal, status, etc.

Dentre os diversos componentes do sistema de recompensas, como

elogios, promogodes, participagdo em congressos e eventos, acesso a programas de
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capacitacdo, Franca® (2007) destaca a remuneracdo como sendo o mais

importante.

3.1 Remuneracéo

Dutra®? (2002, p.181) denomina remuneracdo “a contrapartida econémica
e/ou financeira de um trabalho realizado por uma pessoa”. Franca® (2007) destaca
a importancia de se distinguir os termos recompensa, remuneracdo e salario, por

muitas vezes serem tratados como sindbnimos:

O salario é basicamente a parte fixa da remuneracdo, paga em dinheiro e
de forma regular (geralmente mensal). A remuneracdo envolve, além do
salario, a remuneracdo variavel (participacdo nos lucros e resultados,
participagdo acionaria) e os beneficios (assisténcia médica, vale-transporte,
seguro de vida em grupo etc.). E a remuneracéo [...] € uma das formas de
recompensa. (2007, p.65)

Segundo Dutra®® (2002), apesar de ser um fator de recompensa
extrinseco, a remuneracdo possui componentes intrinsecos importantes, pois em
muitas situacdes ela esta ligada a importancia relativa do individuo para a empresa e
ao seu status profissional para o mercado. Reforcando essa tese, Leme e Belcher
apud Franca (2007) ressaltam que a remuneracdo envolve muitos aspectos, tais

como.

2 FRANGCA, Ana Cristina Limongi. Praticas de Recursos Humanos - PHR: Conceitos,
Ferramentas e procedimentos. Sdo Paulo: Atlas, 2007.

2 DUTRA, Joel Souza. Gestdo de Pessoas: modelo, processos, tendéncias e perspectivas. Sao
Paulo: Atlas, 2002.

» FRANCA, Ana Cristina Limongi. Praticas de Recursos Humanos - PHR: Conceitos,
Ferramentas e procedimentos. Sdo Paulo: Atlas, 2007.

** DUTRA, Joel Souza. Gestdo de Pessoas: modelo, processos, tendéncias e perspectivas. Sao
Paulo: Atlas, 2002.
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o Aspectos Sociais — Em nosso sistema social, o status ou prestigio do

individuo esta intimamente ligado a sua renda;

o Aspectos Psiquicos — O salério representa um dos principais fatores

para estimular o trabalhador a produzir como eficiéncia,

o Aspectos Econdmicos — O salario é visto sob duas perspectivas: a do
empregado, para quem consiste em renda; e a do empregador, para

guem representa custo de producao;

o Aspectos Institucionais — Os salérios estdo relacionados com a
legislagéo trabalhista e com acordos coletivos de trabalhos feitos pelos

sindicatos;

o Aspectos politicos — Organizacdes, sindicatos e empregados exercem

seus poderes para influenciar nos salérios;

« Aspectos Eticos — Busca-se determinar um salario justo para o

empregador e para o empregado.

Atualmente, algumas empresas buscam criar um composto de
remuneracao que permita manter a equidade interna, a fim de garantir um ambiente
de seguranca e justica; e a equidade externa, que tém como referéncia o mercado
interno e visa tornar o sistema de recompensas mais competitivo. Franga25 (2007)
considera a preocupagao com a equidade interna mais relevante, por considerar que

a sensacao de injustica é mais danosa do que a inadequacdo da recompensa em

2 FRANGCA, Ana Cristina Limongi. Praticas de Recursos Humanos - PHR: Conceitos,
Ferramentas e procedimentos. Sdo Paulo: Atlas, 2007.
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relacdo ao mercado. Dutra®® (2002), por sua vez, ndo considera suficiente se limitar
a equidade quando o assunto é remuneracéo. E imperioso analisar o conjunto de
necessidades basicas dos empregados com o objetivo de proporcionar as pessoas
boa alimentacédo, vestimenta, moradia, assisténcia médica, educacao, cultura, lazer,

enfim, uma vida digna.

Considerando a forma como se apresenta para a pessoa, a remuneracao,

segundo Dutra®’ (2002) se divide em:

e Remuneracdo direta, que corresponde ao ‘total de dinheiro que a
pessoa recebe em contrapartida ao trabalho” (p.181). Esse tipo de
remuneracdo pode ser: fixa, quando previamente ajustada entre o
individuo e a organizacdo e pago regularmente; variavel, quando o
montante a ser pago o seja em razdo de determinados resultados

obtidos no trabalho da pessoa; ou uma combinacéo dessas duas;

e Remuneracao indireta, que € complementar a remuneracao direta e
visa oferecer seguranca e conforto aos trabalhadores em relacdo a
organizacdo, através da concessdo de beneficios em contrapartida
pelo trabalho realizado. Beneficios “s&o facilidades, conveniéncias,
vantagens e servicos que as organizacdes oferecem aos seus
empregados para poupar-lhes esfor¢cos e preocupacgédo”. (Chiavenato

apud Dutra, 2002, p.182).

% DUTRA, Joel Souza. Gestdo de Pessoas: modelo, processos, tendéncias e perspectivas. S&o
Paulo: Atlas, 2002.

27 | dem.
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A remuneracdo pode, ainda, ser divida em funcdo da forma como se

apresenta e de seu objeto, conforme Martocchio e Lawler apud Dutra®® (2002):

Remuneracao basica, que é fixa e determinada com base no cargo,
nas habilidades requeridas ou nas competéncias exigidas entregues

pelo individuo;

e Remuneracao por senioridade, que é recebida em funcdo do tempo de
experiéncia ou de dedicacdo a empresa. Atualmente esta em declinio,

pois sua pratica ndo estimula o desenvolvimento pessoal,

e Remuneracdo por performance, a qual busca premiar os resultados
alcancados. E normalmente varidavel e estd vinculada a metas de

resultado individual, por equipe ou institucional,

¢ Remuneracdo indireta, que se resumem aos beneficios.

Percebe-se, portanto, que a remuneracao basicamente pode ser dividida

em remuneracao fixa (da qual fazem parte os beneficios) e remuneracao variavel,

as quais sdo abordadas a seguir.

3.1.1 Remuneracao Fixa

Objeto de grande preocupacao dos literatos e empresarios do Brasil e do

mundo, a remuneragcdo fixa € o principal tipo de recompensa oferecido aos

8 DUTRA, Joel Souza. Gestdo de Pessoas: modelo, processos, tendéncias e perspectivas. Sao
Paulo: Atlas, 2002.
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funcionarios. De acordo com Dutra® (2002, p.188-189), tanta atencdo se deve ao
fato de que “é por meio da remuneracao fixa que as pessoas conseguem enxergar
sua posicao relativa na empresa e no mercado de trabalho. Normalmente, esse tipo

de remuneracéo reflete a equidade interna e externa”.

Além disso, no Brasil, existe a irredutibilidade salarial prevista na Carta
Magna e os demais tipos de remuneracdo estdo vinculados a remuneracédo fixa.
Deste modo, havendo aumento desta, as demais formas de remuneracao atreladas
a ela serdo aumentadas. Em outras palavras, uma boa administracdo da massa

salarial implica em administrar bem a remuneracéo fixa.

Para se estabelecer a remuneracao fixa das pessoas na empresa e no
mercado de trabalho, utilizam-se como parametros as tarefas e o cargo ocupado

pelo funcionério na empresa. Para tanto, 0s seguintes passos S0 necessarios:

e Caracterizacao e analise dos cargos existentes na empresa, através de
técnicas como entrevistas, observacdes in loco, questionarios, reunides
com diferentes grupos de empregados e analise de documentos. O
objetivo é levantar e analisar as seguintes informacoes: tarefas e
responsabilidades que compdem o cargo, forma como as tarefas séo
executadas, objetivos das tarefas e da posi¢cao ocupada pelo cargo e

frequéncia da realizacdo desses trabalhos;

? DUTRA, Joel Souza. Gestdo de Pessoas: modelo, processos, tendéncias e perspectivas. Sao
Paulo: Atlas, 2002.
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e Definicdo da forma de diferenciar os cargos na empresa. Chiavenato®

(2003, p.44) sugere para isso as seguintes metodologias: métodos nao
guantitativos (escalonamento de cargos e categorias predeterminadas)
e métodos quantitativos (comparacdo por fatores e avaliacdo por
pontos). Na mesma pagina, o autor adverte que “a avaliagdo de cargos
enfatiza a natureza e o conteudo dos cargos e ndo as caracteristicas
das pessoas que os ocupam”, motivo pelo qual a avaliacdo deve

fundamentar-se nas informacdes prestadas pela andlise dos cargos;

e Estabelecimento do valor a ser pago para os diferentes cargos, de
acordo com sua importancia dentro da organizacédo e em relacdo ao

mercado.

A avaliagdo por pontos é a metodologia mais utilizada atualmente pelas
empresas para avaliar cargos, principalmente por sua maior confiabilidade e
objetividade. Basicamente, consiste em comparar as descricbes e especificacoes
dos diversos cargos com modelos predeterminados, a fim de atribuir a cada cargo
certo nimero de pontos. Trata-se, portanto, de uma técnica analitica, jA que os
cargos sdo comparados através de fatores de avaliacdo em suas partes
componentes; e quantitativa, pois valores numéricos (pontos) séo atribuidos a cada
elemento do cargo e um valor total é obtido pela soma desses valores (contagem de
pontos). Sendo assim, cargos com a pontuacao proxima podem ser considerados
equivalentes e devem receber salarios proximos, ao passo que cargos gue exijam

mais de seus ocupantes devem receber salarios maiores.

% CHIAVENATO, Idalberto. Remuneracédo, Beneficios e RelagcSes de Trabalho: Como Reter
Talentos na Organizacéo. 3. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2003.
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Como ja foi dito, os beneficios estdo inclusos na categoria de
remuneracao fixa. Se definir os niveis salariais ndo constitui uma tarefa facil, compor
o rol dos beneficios oferecidos aos empregados pela organizacdo também é
complicado. Dutra®! (2002, p.197) sugere que “a composicdo da remuneracéo fixa e
beneficios deve ser efetuada com cuidado para otimizar os recursos utilizados na
satisfacdo das necessidades dos empregados abrangidos por eles”. Deve-se
considerar que as pessoas que trabalham em uma mesma empresa possuem
necessidades distintas. Assim, um empregado que ja possua um plano de
assisténcia médica no qual confia e com o qual esté satisfeito, talvez ndo valorize o
plano que a empresa oferece. Outro fator complicador € o fato de que esses
beneficios, com o tempo, passam a ser vistos pelos trabalhadores como direito

adquirido, fazendo com que sua remogao cause Sérios transtornos.

Sobre a remuneracédo fixa, Chiavenato® (2006, p. 325) afirma que “por
ser fixa, a remuneragcao tradicional ndo motiva as pessoas a um desempenho
melhor. Principalmente quando na empresa o0s salarios sdo iguais e 0s
desempenhos sao desiguais”. Essa constatagdo levou muitas organizacdes a
buscarem formas de remuneracdo capazes de estimular a produtividade e
incrementar a eficiéncia. E uma das formas vistas como solucao foi a remuneracao

variavel.

%1 DUTRA, Joel Souza. Gestdo de Pessoas: modelo, processos, tendéncias e perspectivas. S&o
Paulo: Atlas, 2002.
%2 CHIAVENATO, Idalberto. Recursos Humanos: O Capital Humano das Organizacgdes. 8. ed. Sdo
Paulo: Atlas, 2006.
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3.1.2 Remuneracdao Variavel

A remuneracao variavel consiste em uma parcela da remuneracéo, paga
periodicamente (bimestral, trimestral, semestral ou anualmente), vinculada a
performance dos trabalhadores, e que pode variar com maior ou menor intensidade,
de acordo com os resultados alcancados no periodo. A avaliacdo do desempenho é
feita através do acompanhamento da realizacdo de metas predefinidas em nivel de
organizacao, de equipe e individual. Franca (2007) recomenda a utilizacdo de um
programa de remuneracao variavel que premie os trés niveis, haja vista que cada
um possui vantagens, as quais se complementam, e desvantagens, que se anulam,

guando utilizadas concomitantemente.

Esse tipo de remuneracédo tem como principal objetivo o incentivo a que o
profissional extrapole seus niveis classicos de desempenho. Xavier, Silva e
Nakahara apud Franca® (2007, p.75), destacam, além desse, 0s seguintes objetivos
gerais:

e Alavancar resultados direcionados para objetivos estratégicos;

e Promover a sinergia das equipes, voltadas para os objetivos
organizacionais;

e Contribuir para os processos de mudanca e inovacao;
¢ Contribuir para 0 aumento da eficacia organizacional;

e Garantir a avaliagéo objetiva dos resultados quantitativos e qualitativos.

Inicialmente, a remuneragdo variavel foi utilizada somente na area
comercial, através de comissfes de vendas; e na alta geréncia, atraves de bénus.

Atualmente, porém, deixou de ser restrita a essas areas da empresa. Hipdlito apud

% FRANGCA, Ana Cristina Limongi. Praticas de Recursos Humanos - PHR: Conceitos,
Ferramentas e procedimentos. Sdo Paulo: Atlas, 2007.
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Franca® (2007) atribui a expansdo da remuneracéo variavel & reducédo dos custos
fixos por parte das organizacdes, a sua flexibilidade, a boa aceitacdo por parte dos
trabalhadores, sindicatos e empresas e aos incentivos fiscais atribuidos a

participac&o nos lucros e resultados.

A remuneracdo variavel pode ser classificada de varias formas, porém
Dutra®* (2002) adverte que, qualquer que seja a forma de remuneracéo variavel
adotada, aspectos fundamentais como a origem dos recursos a serem distribuidos e
a forma de distribuicdo devem ser considerados. Utilizando o foco da distribuicao,

esse autor classifica a remuneracéao variavel em:

e Participacdo nas vendas, através de comissao sobre vendas ou de

prémios obtidos por resultados em campanhas de venda;

e Participagdo nos resultados, em razdo do alcance de metas

previamente negociadas entre a empresa e trabalhadores;

e Participacdo nos lucros, por meio do pagamento de uma fracdo do

lucro obtido pela empresa;

e Participacdo acionaria, através da distribuicdo de acbes da empresa

em funcao dos resultados alcancados em determinado periodo.

by

Atualmente, muitas empresas que aderiram a remuneragdo variavel
atribuem a ela o aumento da produtividade dos funcionarios, pois estes sao

conscientes de que somente receberdo mais dinheiro se a empresa obtiver ganhos

% FRANCA, Ana Cristina Limongi. Praticas de Recursos Humanos — PHR: Conceitos,
Ferramentas e procedimentos. Sdo Paulo: Atlas, 2007.

* DUTRA, Joel Souza. Gestdo de Pessoas: modelo, processos, tendéncias e perspectivas. Sao
Paulo: Atlas, 2002.
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com produtividade e com reducéo de custos, que sdo a fonte dos recursos a serem
distribuidos como recompensa. Para Chiavenato (2003), diante da crise e da

abertura dos mercados:

A motivacdo gerada pela remuneracdo flexivel tornou-se um importante
empurrdo para a retomada dos negdécios. Ela resume todas as exigéncias
para um funcionario moderno, pois obriga o profissional a voltar-se para os
resultados e ser um empreendedor. (Chiavenato®®, 2003, p.91)

A remuneracédo variavel, talvez mais do que a remuneracao fixa, constitui
um forte fator de motivacdo extrinseca. Enquanto a remuneracdo fixa tem a
finalidade de suprir as necessidades mais elementares, a remuneracao variavel
pode levar o individuo a alcancar os niveis superiores da piramide de Maslow.
Conforme Stoner®’ (1985), o individuo pode acreditar que se obtiver um melhor
desempenho além de receber uma remuneracdo maior (recompensa extrinseca),
sera reconhecido por seus superiores, colegas e familiares, e, por conseguinte, ter

sua auto-estima elevada (recompensa intrinseca).

3.2 Novas Abordagens em Remuneracao

Devido a globalizacdo da economia e a influéncia da tecnologia da
informag&o, as organizagOes foram obrigadas a buscar meios de manter sua
competitividade frente ao novo cendrio que se desenhava. A saida seria aumentar a

produtividade e reduzir os custos. Uma das solu¢des encontradas foi a migracdo dos

% CHIAVENATO, Idalberto. Remuneracdo, Beneficios e Relacdes de Trabalho: Como Reter
Talentos na Organizacéo. 3. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2003.

%" STONER, James A. F; FREEMAN, R. Edward. Administracéo. Trad. Alves Calado. 5. ed. Rio de
Janeiro: LTC, 1985.
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sistemas de remuneracao tradicionais para sistemas de remuneracéo voltados para
o desempenho. Esses novos sistemas consistem em planos de remuneracéao flexivel
através do alcance de metas e objetivos estabelecidos consensualmente, e

remuneracdo por equipes.

Dentre as novas abordagens em remuneracdo, além da remuneracao
variavel baseada em desempenho, abordada anteriormente, podem-se destacar: a
Remuneragdo por Conhecimentos e Habilidades e a Remuneragdo por

Competéncias.

3.2.1 Remuneracdo por Conhecimentos e Habilidades

Habilidades, segundo Aratjo® (2006, p.75), “representam a capacidade
de realizar tarefas, de coordenar responsabilidades considerando conhecimentos e
vocagoes pessoais”. Dessa forma, a remuneragao por habilidades pode ser definida
como uma estratégia através da qual o trabalhador é recompensado pelo que
demonstra saber, ou seja, pelos conhecimentos e habilidades exigidas para o
desempenho de suas tarefas. Em outras palavras, as pessoas passam a ser
recompensadas ndo por um trabalho especifico, mas pelo seu potencial de

contribuicdo para a organizagao.

Wood Jr. e Picarelli Filho apud Aratjo® (2006), enfatizam que o sistema

de remuneracao por habilidades e competéncias reforca a ligacao entre dois fatores

3 ARAUJO, Luis César G. de. Gestdo de Pessoas. Sdo Paulo: Atlas, 2006.

3% |dem.
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antes remotamente ligados: o desenvolvimento das pessoas e a sua remuneracao.
Assim, “pessoas que trabalham sob este sistema tém seus salarios relacionados a
amplitude, profundidade e caracteristicas das habilidades que sdo capazes de

efetivamente utilizar” (p.75).

Essa estratégia de remuneracdo tem a vantagem de auxiliar os
funcionérios e as organizacfes a se adaptarem as rapidas mudancas de técnicas e
de mercado. Assim como a remuneracao variavel por desempenho, a remuneracao
por conhecimentos e habilidades também é uma via de méo dupla. Essa afirmacao
sustenta-se no fato de que, ao aplicar essa estratégia, a empresa exige novas
habilidades, entretanto compromete-se em recompensar o esforco dos funcionarios.
Segundo Flannery et al. apud Gil*’ (2001, p.190), é como se a empresa estivesse a
todo instante emitindo uma forte mensagem comportamental: “O mundo esta
mudando rapidamente e espera que vocés mudem no mesmo ritmo. Mas ndo se
preocupem, iremos recompensa-los pelo crescimento necessario que a mudanca

exige”.

Gil** (2001, p. 190) reconhece que “a remuneracao por habilidades pode
representar uma estratégia eficaz para transformar a empresa numa organizacao
flexivel, orientada ao desempenho e impulsionada por equipes”. Todavia, ressalta
gque nao sao quaisquer habilidades que serdo recompensadas, mas somente
aguelas que atendam as necessidades da organizacdo. Por esse motivo, é

fundamental que se determine quais habilidades serdo recompensadas.

9 GIL, Antdnio Carlos. Gestdo de Pessoas: Enfoque nos Papéis dos Profissionais. S&o Paulo:
Atlas, 2001.

‘1 |dem.
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3.2.2 Remuneracao por Competéncias

Competéncias, de acordo com Flannery apud Aragjo* (2006, p.76), séo
‘conjuntos de habilidades, conhecimentos, capacidades, caracteristicas
comportamentais e outros atributos que, equilibrados, predizem o desempenho
superior”. Chiavenato® (2006), por sua vez, define esse termo como sendo as
caracteristicas das pessoas que Sd0 necessarias a obtencdo e a sustentacdo de
uma vantagem competitiva, logo, constituem os atributos basicos das pessoas que
agregam valor a organizacdo. Segundo ele, as competéncias sdo mais genéricas
gue o bloco das habilidades, pois se referem principalmente ao trabalho gerencial e
profissional, enquanto as habilidades séo utilizadas para avaliar funcdes técnicas e

operacionais.

A remuneracdo por competéncias é aquela cuja base é constituida pelas
competéncias que o individuo possui, e cujos salarios estdo diretamente vinculados
a um processo de certificacdo, em que o empregado necessita comprovar sua

competéncia. Segundo Gil** (2001), o uso dessa abordagem é vantajoso, pois:

[...] reforca uma estratégia de continuo aprendizado e aperfeicoamento.
Uma organizacdo que dela se utiliza contrata pessoas em funcdo da
habilitacdo que ela ja possui e do potencial desenvolvimento de outras
habilidades. Se utilizada com eficacia, a remuneracdo por competéncia,
além de recompensar os empregados pelo valor que agregam a seus
cargos, ajuda a organizacdo a focalizar melhor sua missdo central e o valor
do desempenho excepcional na realizacdo dessa misséo. (p.191)

42 ARAUJO, Luis César G. de. Gestdo de Pessoas. S3o Paulo: Atlas, 2006.

* CHIAVENATO, Idalberto. Recursos Humanos: O Capital Humano das Organizagdes. 8. ed.
3.reimpresséo. Séo Paulo: Atlas, 2006.

* GIL, Antonio Carlos. Gestdo de Pessoas: Enfoque nos Papéis dos Profissionais. Sdo Paulo:
Atlas, 2001.
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O passo inicial para a implantacdo dessa estratégia de remuneracéo é
uma analise da organiza¢do no tocante ao seu conjunto de valores, visdo de futuro e
orientacdes estratégicas. O segundo passo € a definicdo das competéncias que
realmente influenciam no desempenho da funcédo e, consequientemente, agregam
valor & organizacdo. O proximo passo € a descricdo de cada uma dessas
competéncias em funcdo de seu grau de complexidade e responsabilidade. Em
sequéncia, para cada nivel do conjunto de competéncias, sdo associadas faixas
salariais e estabelecidos critérios ao longo delas. Assim, conforme afirma Hipdlito
apud Franca® (2007, p.79), “a complexidade da atuagdo do profissional no conjunto
de competéncias € que define, portanto, a faixa salarial na qual ele sera alocado e é

um dos elementos de decisdo sobre seu posicionamento ao longo da faixa”.

Essa mesma autora ressalta que, apesar das vantagens da remuneragao
por competéncias em comparacdo ao sistema baseado em cargos, as empresas
ainda encontram muitas dificuldades para romper totalmente como o conceito de
cargos, de forma que optam por manter esses dois sistemas concomitantemente,

como complementares.

45 FRANGCA, Ana Cristina Limongi. Praticas de Recursos Humanos - PHR: Conceitos,
Ferramentas e procedimentos. Sdo Paulo: Atlas, 2007.



4 A SECRETARIA DA FAZENDA DO ESTADO DO CEARA

A Secretaria da Fazenda do Estado do Ceara — SEFAZ-CE é uma
instituicdo publica da administracao direta do Poder Executivo Estadual criada em 26
de setembro de 1836, portanto ha quase 172 anos, através da Lei n° 58/1836, na
gestdo do entdo Presidente da Provincia do Ceara José Martiniano de Alencar, pai

do escritor José de Alencar.

Atualmente, sua miss&o institucional*® é a de “Captar recursos financeiros
para atender as demandas da sociedade”, através da arrecadagéo, tributagdo e
fiscalizacdo de impostos estaduais como: ICMS (Imposto sobre Circulacdo de
Mercadorias e Servicos de Transporte); IPVA (Imposto sobre Propriedade de
Veiculos Automotores); e ITCD (Imposto sobre Transmissdo Causa Mortis e
Doagdes. A visao institucional, por sua vez, é a de “alcancar até 2011, a lideranca
nacional no desempenho da arrecadacéao tributaria e administracédo financeira, com
a satisfacdo dos clientes internos e externos”. Para tanto, possui as seguintes

competéncias:

e Auxiliar diretamente e indiretamente o Governador na formulacdo da

politica econdmico-tributaria do Estado;

¢ Realizar a administracéo fazendaria publica;

° A missao, a visdo e a competéncia da SEFAZ-CE foram obtidas através de seu site institucional:
www.sefaz.ce.gov.br.
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e Dirigir, superintender, orientar e coordenar as atividades de
arrecadacao, tributacdo, fiscalizacdo, recolhimento e controle dos

tributos e demais rendas do eréario;

e Elaborar, em conjunto com a Secretaria de Planejamento e Gestao -

SEPLAG, o planejamento financeiro do Estado;

e Administrar o fluxo de caixa de todos os recursos do Estado e

desembolso dos pagamentos;

e Gerenciar o0 sistema de execu¢cdo orcamentaria financeira e contabil-

patrimonial dos Org&os e Entidades da Administracdo Estadual;

e Superintender e coordenar a execucdo de atividades correlatas na

Administragéo Direta e Indireta;

e Exercer outras atribuicbes necessarias ao cumprimento de suas

finalidades nos termos do Regulamento.

A estrutura organizacional vigente, conforme figura 3 da pagina seguinte,
é distribuida em seis niveis: Direcdo Superior; Geréncia Superior; Orgdos de
Assessoramento; Orgdos de Execucdo Pragmatica; Orgdos de Execucio

Instrumental; e Orgdos Setoriais de Execucio.

Dentre os 6rgdos de execucdo pragmatica encontra-se a Coordenadoria
de Administracdo Tributaria - CATRI, que compreende a Célula de Fiscalizacdo do

Transito de Mercadorias — CEFIT. A essa Célula estdo subordinados: o Nucleo de
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Fiscalizacdo do Transito de Mercadorias da Regido Metropolitana — NUFTRAN; o
Nucleo de Processamento de Notas Fiscais — NUPRO; o Nucleo de Fiscalizacéo e
Monitoramento Eletronico — NUFIS; e o Nucleo de Fiscalizagcdo do Transito de
Mercadorias na Divida — NUDFI, responsavel pelos Postos Fiscais de divisa, dentre

0s quais o Posto Fiscal de Aracati, unidade pesquisada neste trabalho.

ORGANOGRAMA SEFAZ
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Figura 3
(Fonte: Disponivel em www.sefaz.ce.gov.br)

4.1. O Processo de Modernizagao da SEFAZ-CE

Cabe ressaltar que, ao longo dos anos 90 até hoje, a Secretaria da
Fazenda do Estado do Ceara passa por um intenso processo de modernizacdo, na

busca da melhoria dos indices de arrecadacao e de reducgéo de custeio.
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No ano de 1993, a SEFAZ-CE comemorava seu centenario, tendo como
marco temporal a proclamacédo da Republica (na verdade seriam 104 anos), e ja
passava por inovacdes de ordem tecnoldgica e estrutural. E a partir desse ano que a
organizacao insere em seu discurso mudancista a valorizacdo do servidor. Todavia,
uma parcela dos servidores parecia desmotivada, adotando uma postura passiva
diante das mudancas e inovagdes tecnoldgicas que se processavam. Segundo Melo
(2004), a desmotivacdo poderia ser atribuida aos antagonismos entre os objetivos

da organizacéo e os anseios dos servidores.

A desmotivacdo dos servidores talvez possa ser entendida pelos
antagonismos entre 0s objetivos da organizagdo - como lucro,
produtividade, eficacia, maximizacdo da aplicacdo de recursos fisicos e
financeiros, reducdo de custos — que eram incompativeis com os objetivos
das pessoas — como melhores salarios e beneficios, conforto no trabalho,
condigﬁes de lazer e desenvolvimento, participacdo e progresso pessoal.
(Melo*’, 2004, p.89)

Em setembro desse mesmo ano, ocorreu durante trés dias o Seminario
QUALPLAN, que tinha como objetivo a sensibilizacdo das pessoas com relacédo a
qualidade total, culminando na estruturacdo de um programa denominado
PROMOFAZ, dando inicio a mudancas nos valores organizacionais, abrindo espaco

para a participacéo dos servidores.

O modelo de gestéo antes baseado no Modelo Tradicional, foi substituido
por um modelo de gestdo participativo, utilizando-se o método ZOPPI para definir

atividades, atribuicdes e competéncias. Como reflexo disso, 0os gerentes passaram

47 MELO, Solange Maria Veras Castro Bezerra. O Desafio da Gestdo Participativa: O Caso da
Secretaria da Fazenda do Estado do Ceara. 2004. 144 f. Dissertacdo (Mestrado Profissional em
Administracéo) Centro de Estudos Sociais Aplicados da Universidade Estadual do Ceara.



50

por treinamentos e capacitacdo para promoverem as mudancas consideradas

necessarias a organizacao.

A estrutura organizacional, antes excessivamente burocratica, foi
bastante reduzida ao longo dos anos, de forma que em 1995, por exemplo,
funcionavam 115 Coletorias Estaduais, nUmero que passou a somente 44 em 1996,
ano em que compunham a estrutura da SEFAZ-CE 06 Nucleos de Coordenacéao.
Atualmente, a estrutura dos Orgdos de Execucdo Instrumental é composta por
apenas uma Coordenadoria de Execucdo Tributaria — COREX que coordena 25
unidades fazendarias entre Células e Nucleos de Execucao Tributaria. Da mesma
forma, a quantidade de Postos Fiscais também foi minimizada, restando hoje 14

unidades em todo estado.

Os atuais departamentos regionais de Fortaleza serdo Nucleos Regionais
de Coordenacdo, em nimero de seis: Sobral, Maracanalu (Zona
Metropolitana), Fortaleza, Cratels (Zona dos Inhamuns), Russas (Zona do
Apodi) e Juazeiro (Zona do Cariri). Vinculados a eles estardo os Nucleos
Setoriais de Execuc¢édo, reduzindo assim, o numero de coletorias de 115
para 44. (SEFAZ Novo Tempo®®, 1996, p.7)

Os processos, que anteriormente eram executados manualmente, foram
sendo automatizados através dos sistemas corporativos da SEFAZ-CE, da utilizacdo
de microcomputadores nas unidades fazendarias, do uso da internet e da
implantacdo da Intranet institucional. Hoje, j& é possivel ao contribuinte obter boa
parte dos servicos prestados pela organizagdo, bem como cumprir com suas

obrigacdes tributarias principais e acessoérias sem se deslocar de seu domicilio.

8 SEFAZ-CE. A Futura Estrutura da SEFAZ. SEFAZ Novo Tempo, Fortaleza, Ano 03, n.19, p.7,
mai./jun.1996.
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Cabe Ilembrar que essas inovacdes exigiram investimentos na
capacitacao dos servidores principalmente na area de tecnologia da informacao, na

area de legislacéo e na area comportamental.

Em 1996, a SEFAZ-CE obteve, junto ao Banco Interamericano de
Desenvolvimento — BID, financiamento da ordem de US$ 23.000.000,00, destinados
ao aprimoramento de sua maquina arrecadadora, onde caberia ao Estado do Ceara
uma contrapartida de aproximadamente US$ 5.000.000,00. Segundo o Assessor-
Chefe da Assessoria de Planejamento — ASPLAN, Jodo Marcos Maia, 0S recursos

teriam a seguinte destinacao:

Incluiremos neste Programa do BID, todos os projetos que tenham retorno
garantido a instituicao, quanto a modernizagdo e capacitacéo, investimentos
na estrutura fisica e aquisicdo de veiculos e equipamentos e novas
tecnologias. A meta é darmos um salto qualitativo significativo, expandir a
receita e otimizar a qualidade da maquina, combatendo a sonegacao fiscal.
(Maia*®, 1996, p.4)

Nesse mesmo periodo, resultado do “I Seminario para Liderar Mudangas”,
surge o denominado MASTER-PLAN, que norteou um conjunto de decisbes gerais,
contemplando grandes linhas de acdo como: estrutura organizacional, recursos
fisicos, tecnologia da informacédo, recursos humanos, planejamento, comunicacéo e

estratégias de execucao do programa de modernizacgao.

Até o ano de 2001 o processo de modernizagdo se concentrou no modelo

organizacional e na formulacdo de um modelo decisorio. A partir dai, segundo

9 MAIA, Jodo Marcos. Entrevista: Jodo Marcos. SEFAZ Novo Tempo. Fortaleza, Ano 03, n.19, p.7,
mai./jun.1996.
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Melo® (2004), iniciou-se efetivamente o redesenho dos processos abrangendo as

areas tributarias e de despesas.

4.2 O Posto Fiscal em Aracati

O Posto Fiscal em Aracati tem como principais funcbes o controle da
entrada e saida de mercadorias na divida com o estado do Rio Grande do Norte e 0
combate a sonegacédo. Situado as margens do Km 64,5 da BR 304, na localidade de
Corrego do Retiro, Aracati-CE, essa unidade fiscal possui, hoje, a mais moderna
estrutura de atendimento ao cliente externo que, em sua grande maioria, S&o

transportadores de cargas.

A estrutura dispde de ambiente totalmente climatizado, com poltronas
confortaveis, TV e &gua gelada, além de banheiros (masculino e feminino) para
atender as necessidades de higiene e limpeza dos mesmos. Tudo isso contribui para
tornar o relacionamento fisco-contribuinte mais humanizado, demonstrando o

respeito do Estado para com esses profissionais.

Inaugurada no segundo semestre de 2007, essa unidade fiscal ser& palco
de um projeto piloto de automacédo dos Postos Fiscais do Ceara, com prazo para
funcionamento em 2009. Para tanto, ja esta em processo de licitacdo a aquisicao de
uma balanca dinamica, capaz de efetuar a pesagem do veiculo de cargas em

movimento; cameras de circuito interno; e um scanner, capaz de vistoriar uma carga

50 MELO, Solange Maria Veras Castro Bezerra. O Desafio da Gestdo Participativa: O Caso da
Secretaria da Fazenda do Estado do Ceara. 2004. 144 f. Dissertacdo (Mestrado Profissional em
Administracéo) Centro de Estudos Sociais Aplicados da Universidade Estadual do Ceara.
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através de raios X. Com a concretizacdo desse projeto, este serd o Posto Fiscal de

Fiscalizacdo Estadual mais moderno do Brasil.

O quadro de servidores fazendarios lotados nessa unidade fiscal é
composto por 39 profissionais, divididos em trés turmas, sendo 14 servidores na
turma “A”, 12 na turma “B” e 13 na turma “C”. Cada turma possui um Administrador
de Posto Fiscal, que € o responséavel pela unidade. O trabalho é desenvolvido em
regime de plantdo, de forma que cada turma trabalha 05 dias consecutivos e folga
10 dias. Durante o plantdo, cada turma é dividida em dois grupos que se revezam no

atendimento de 08 em 08 horas.

As principais atribuicdes dos plantonistas séo:

¢ Recepcionar e analisar os documentos fiscais;

e Encaminhar documentos para digitagdo através do “Comando para
Digitacao”;

e Analisar a retencdo do ICMS Substituicdo por contribuintes de outros

estados que remetam mercadorias para o Cear4;

e Efetuar o célculo e a cobranca do ICMS Substituicdo, Antecipado,
Diferencial de Aliqguotas e Margem de Lucro nas operacdes de entrada

interestadual;

e Efetuar o calculo e a cobranga do ICMS Transporte nas operacdes

interna e de saida interestadual;
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e Realizar o recolhimento dos impostos acima descritos, através de
Documento de Arrecadacdo Estadual da Rede Prépria — SISDAE, em

agéncia bancaria pré-definida;

e Emitir Nota Fiscal Avulsa quando solicitada espontaneamente pelo
contribuinte, e quando o mesmo possa comprovar a origem da

mercadoria;

e Emitir Termo de Responsabilidade (via sistema corporativo) ou Guia de
Transito Livre (manualmente no caso de indisponibilidade do sistema)
para garantir que mercadorias, que devam apenas transitar pelo Cear4,

nao sejam nele internadas;

e Emitir o Passe Fiscal Interestadual no caso de saida interestadual de
mercadorias como farinha de trigo, cigarros, combustiveis, carnes

congeladas e outros produtos monitorados em nivel interestadual;

e Proceder a baixa do Termo de Responsabilidade ou Guia de Transito
Livre sempre que as mercadorias, que ora transitavam pelo estado do

Ceard, estejam saindo;

e Proceder a baixa do Passe Fiscal Interestadual quando do ingresso, no

estado do Ceard, de mercadorias monitoradas em nivel interestadual.

e Lavrar Termo de Retencédo de Mercadorias e/ou Documentos Fiscais -
TRMDF>! no caso de irregularidades passiveis de correcdo, conforme

Art. 831 do Decreto 24.569/97;

*! Termo de Retencédo de Mercadorias e/ou Documentos Fiscais € um documento lavrado pelo fisco
do Ceara a fim de conceder um prazo de 72 horas para que o contribuinte possa corrigir
irregularidades permitidas pela Legislacdo. (Definicdo conforme Regulamento do ICMS).
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e Lavrar o competente Auto de Infracdo e Apreensao de Mercadorias —
AIAM®?, quando as irregularidades ndo sejam passiveis de reparacao,
em conformidade com o Art. 830 do Decreto 24.569/97; bem como nos
casos em que O sujeito passivo deixe de sanear as pendéncias em

tempo habil, de acordo com o Art. 832 do mesmo diploma legal;

o Efetuar a pesagem da carga e/ou a conferéncia fisica da mercadoria
sempre que observar a possibilidade da mesma estar em desacordo

com o documento fiscal que as acoberte;

e Armazenar adequadamente e identificar as mercadorias que, retidas ou
apreendidas, estejam sob a guarda do Estado, preenchendo o

respectivo Certificado de Guarda de Mercadorias;
e Aplicar e divulgar a legislacao;

e Agir conjuntamente com as demais unidades fazendarias com o

objetivo de garantir os interesses do Estado.

4.3 Sistema de Remuneracéo da SEFAZ-CE

Assim como a estrutura organizacional, o modelo de gestdo e os
processos executados no ambito da organizacdo, o sistema de remuneracdo da
SEFAZ-CE, passou por modificacbes importantes que impactaram diretamente na

vida dos servidores fazendarios.

°2 Auto de Infrac@o e Apreensédo de Mercadorias — AIAM é o documento emitido pelo fisco estadual a
fim de constituir o crédito tributario, de forma a lancar de oficio os valores referentes ao imposto
devido e a penalidade pecuniaria de acordo com a infragdo cometida. (Definicdo conforme
Regulamento do ICMS).
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O servidor fazendario tinha, até abril de 1996, apenas 20% de seu salario

a titulo de remuneracéao fixa. O restante era composto por gratificacdes como:

e “Gratificacdo de Representacado”, percebida por ocupantes de cargos

comissionados;

e “Gratificagdo por Aumento de Produtividade - GAP”, que era composta:
de uma parcela fixa, calculada através da atribuicdo de um numero de
pontos que variava de acordo com a funcdo e a unidade de trabalho; e
uma parcela variavel, correspondente a um percentual sobre os Autos

de Infracdo efetivamente pagos;

e “Gratificagdo por Desempenho Fazendario — GDF”, que correspondia
ao percentual de 100% que incidia sobre os vencimentos, a
Gratificacdo de Representacdo e a Gratificacdo por Aumento de

Produtividade - GAP;

e “Gratificagdo por Antiglidade Funcional”’, que se tratava de uma
remuneracao por senioridade, a qual representava um incremento de

5% sobre os vencimentos a cada 5 anos trabalhados.

e “Gratificacdo de Risco de Vida/Saude”, concedidas aos servidores

lotados na Fiscalizacao do Transito de Mercadorias;

Além disso, os servidores recebiam diarias e ajuda de custos. No caso
especifico dos servidores da atividade de Fiscalizacdo do Transito de Mercadorias,

era pago mensalmente um valor correspondente a dez diarias.
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Tal situacdo gerava muita inseguranca ao servidor, haja vista que se
tornava altamente dependente de gratificagbes que poderiam ser removidas ou
reduzidas por mudanca de local de trabalho ou atividade, de acordo com decisées

gerenciais.

Diante desse cenario, € publicada a Lei n° 12.582 de 30 de abril de 1996,
instituindo o Plano de Cargos e Carreiras do Grupo Ocupacional Tributacéo,
Arrecadacao e Fiscalizacdo — TAF o qual trouxe as seguintes alteracdes em relacéo

ao sistema de remuneracao:

e A parcela fixa da Gratificacdo por Aumento de Produtividade — GAP
passou a ser variavel e calculada de acordo com o alcance de metas
gerais, de metas por unidade de trabalho e de metas individuais,

estabelecidas em Ato do Secretario da Fazenda. (Artigos 34 e 35);

Art. 35 — A Gratificacdo de aumento de Produtividade sera calculada
aplicando-se o percentual decorrente da férmula abaixo, sobre o respectivo
Vencimento-base:

Resultado Alcancado x Meta de Custo Definida x 40% x Vencimento-base
Meta Definida Meta de Custo Alcangada

e A Gratificagdo por Desempenho Fazendario - GDF e a parcela variavel
da Gratificacdo por Aumento de Produtividade — GAP foram extintas e
seu valor médio no periodo compreendido entre 0s meses de
junho/1995 a fevereiro/1996, foi utilizado para o enquadramento dos

servidores em cada referéncia. (Artigos 33, 34 e 38, respectivamente);

e Foi instituida a “Gratificacdo de Localizacido, a qual concedia até 30%

sobre o vencimento-base da Classe A, referéncia | do novo PCC. Com
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isso, os servidores dos Postos Fiscais, por exemplo, deixaram de

perceber a ajuda de custo referente as dez diarias mensais. (Art. 37)

¢ Os vencimentos passaram a corresponder a 60% da remuneracao do

servidor;

e O processo de ascensédo funcional, que antes ocorria somente por
antiglidade, passou a considerar o mérito do servidor, de forma que a
cada ano, abriam-se vagas em cada referéncia correspondentes a 60%
do total de servidores nela compreendidos. Desse total, 50%
ascendiam na carreira por desempenho e 50% por antiglidade na atual
referéncia. Esse processo deveria ocorrer anualmente, através de
progressdo (ascensdo horizontal entre referéncias) e promocao
(ascensdao vertical entre classes). A progressao de uma referéncia para
outra garantia um incremento bruto de 5% sobre o vencimento da

referéncia anterior.

Apesar de conquistas importantes, esse plano de cargos e carreiras
apresentou algumas distor¢cdes que causaram insatisfacdo aos servidores. O
processo de ascensao funcional previa um sistema de avaliacdo objetiva e subjetiva,
sendo que essa Ultima era geralmente questionada pelo avaliado que se sentia
injusticado. Como o critério para enquadramento nesse PCC era a remuneracao
anterior, houve o decesso de servidores que se encontravam no final da carreira
anterior e servidores que ocupavam a mesma posi¢ao, com situacdes semelhantes,

foram enquadrados em referéncias diversas na nova carreira.
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Servidores, que tinham a mesma posi¢cdo funcional na estrutura anterior,
com semelhantes tempos de servico e formacdo escolar/qualificacdo
profissional, foram re-enquadrados em posi¢cdes absolutamente diversas,
uns em lugar mais elevado e outros em nivel inferior. Essa conduta viola o
principio constitucional da isonomia, na medida em que trata pessoas iguais
de modo diferente. (Jornal do SINTAF>3, 1996, p.2)

Essas distor¢es levaram muitos servidores a recorrer a Justica, inclusive
através de acdes conjuntas, com o intuito de garantir um enquadramento justo. Até
setembro de 2003, dos 98 processos tramitados no Supremo Tribunal Federal em
relacdo ao PCC, ja havia 33 processos transitados em julgado com decisao
favoravel aos fazendarios, conforme informacdes publicadas no Jornal do SINTAF

daquele més.

Por ocasido da reforma administrativa do Cearda na 32 gestdo do
Governador Tasso Ribeiro Jereissati, foi sancionada a Lei n° 12.913 em 17 de junho
de 1999, a qual, entre outras providéncias, extinguiu direitos dos servidores
estaduais como: a “Gratificacdo por Antiguidade Funcional”’, concedida a cada 05
anos de servico e, por isso, denominada pelos mesmos de “quinquénio”; a “Licenca-
Prémio” , que concedia 03 meses de licenca remunerada a cada 05 anos de servico
ininterruptos; e o direito a incorporagcao da “Gratificacdo de Representagdo” aos

vencimentos a cada 06 anos exercendo cargo comissionado.

Vale lembrar que a partir do ano de 1996, o servidor fazendario deixou de
perceber a “Gratificacdo por Aumento de Produtividade” incidente sobre os autos de
infracdo lavrados e pagos. Foi somente em 2004, na gestdo do Governador Lucio

Alcantara e do Secretario da Fazenda José Maria Mendes, que atendendo aos

*% SINTAF. Desvio de Enquadramentos. Jornal do SINTAF, Fortaleza, 22. ed. quinzenal, maio/1996.
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anseios da categoria fazendaria, foi publicada a Lei n° 13.439 em 16 de Janeiro de
2004 instituindo o “Prémio por Desempenho Fiscal” que é concedido aos
mensalmente aos fazendarios. Tal gratificacdo € apurada bimestralmente com base

nos seguintes indicadores do periodo:

¢ O percentual de incremento real da receita tributaria estadual;

O percentual de incremento real da receita tributaria da unidade de

trabalho do servidor;

e Os valores efetivamente arrecadados com multa e juros provenientes

de auto de infracdo, aviso de débito ou pagamento espontaneo;
¢ O alcance das metas de gerenciamento de custeio;

¢ O alcance das metas de qualidade no atendimento.

Conforme ao Art. 3° da aludida Lei, o valor total do Prémio por

Desempenho Fiscal — PDF correspondera cumulativamente a:

e De 15% (quinze por cento) a 20% (vinte por cento) do incremento real
da receita tributaria estadual, exceto multas e juros, rateados entre

todos os beneficiarios do PDF;

e 50% (cingUenta por cento) do valor arrecadado a titulos de multas e
juros de auto de infragcdo, aviso de débito ou pagamento espontaneo,

rateados entre todos os beneficiarios do PDF;

e Os valores do bimestre anterior excedentes a remuneracdo maxima do

PDF, que equivale ao valor da ultima referéncia da carreira fazendaria.
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o

Além da instituicao do “Prémio por Desempenho Fiscal’, a Lei n
13.439/2004, extinguiu a “Gratificacdo por Aumento de Produtividade” — GAP e
determinou sua gradual incorporagdo aos vencimentos ao longo de um prazo de seis
meses. Todas as medidas adotadas nessa lei repercutiram positivamente nos
diversos setores da classe fazendaria e elevando a auto-estima e aumentando
substancialmente a remuneracdo dos servidores fazendarios ativos, inativos e

pensionistas.

O PDF representa uma grande conquista para os fazendarios e para a
sociedade cearense. Aprovado num momento de grande expectativa da
categoria, considerando sua histérica luta para implantar a nova
produtividade. A SEFAZ volta a dispor de um instrumento capaz de motivar
seus servidores a combaterem a sonegacgdo. Assim, fica ampliada sua
capacidade de gerar recursos necessarios para que o Estado cumpra suas
finalidades. A conquista do PDF revela a nova postura do governo estadual
e dos gestores de nossa instituicao. (Marino™, 2004, p.2)

No caso dos Postos Fiscais, cuja atividade envolve a fiscalizacdo de
mercadorias em transito, é a lavratura de autos de infracdo que garante o
incremento do PDF dos servidores lotados nessa atividade. No Posto Fiscal de
Aracati, por exemplo, no ano da implantagcdo dessa gratificacdo, foram lavrados
1059 autos de infracdo, sendo que em 2003 foram apenas 756, ou seja, houve um
incremento na quantidade de autos de infracdo lavrados da ordem de 40,08%. Da
mesma forma, o valor total dos autos de infracdo lavrados na unidade cresceu
284,67%, passando de R$ 1.475.728,30 alcancados no ano anterior para R$

5.676.804,71 em 2004.

> MARINO, Carlos Eduardo dos Santos. Opinido das Entidades Fazendarias. SEFAZ Novo Tempo.
Fortaleza, Ano 11, n.65, p.02, dez. 2003/fev. 2004.
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Grafico 1: Quantidade de Autos de Infracdo Lavrados no
Posto Fiscal de Aracati
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Gréfico 2: Valor dos de Autos de Infragdo Lavrados no PF de
Aracati
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Embora n&do tenha ocorrido na mesma proporcdo, houve uma elevacao
consideravel (32,96%) na quantidade de autos de infracdo lavrados em 2004 na
atividade de Fiscalizacdo do Transito de Mercadorias no Ceard, em relagdo a 2003.
O mesmo fato ocorreu ao valor total dos autos de infragédo lavrados, que chegou a
R$ 21.391.180,18 em 2004, contra R$ 14.131.221, 24 do ano anterior, um

incremento de 51,37%.
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Gréfico 3: Quantidade de Autos de Infracdo Lavrados na
Fiscalizagdo do Transito de Mercadorias no Ceara
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Gréfico 4: Valor dos Autos de Infracdo Lavrados na
Fiscalizagcdo do Transito de Mercadorias no Ceara
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O Decreto n° 27.439/2004, que regulamenta a Lei que instituiu o “Prémio
por Desempenho Fiscal — PDF”, prevé que 2% dos recursos desse prémio obtidos
através de autos de infracdo, sejam destinados aos supervisores das unidades
fiscais. Com o intuito de premiar os servidores com melhor desempenho, institui os
denominados “Pontos de Gestao”, que serdo concedidos apos avaliagao objetiva da

performance dos servidores da unidade. Contudo, devido ao bom desempenho da
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arrecadacdo estadual, a maioria dos servidores fazendarios passou a perceber o
salario maximo que pode ser pago ao servidor cearense, o equivalente ao salario de
Governador. Com isso, anula-se o diferencial entre o salario do servidor que ocupa
cargo em comissao e seus colaboradores. Além disso, até hoje, a premiacdo dos

servidores através dos “Pontos de Gestao” sequer foi implantada.

Vale ressaltar que o crescimento da arrecadacdo nao foi s6 fruto do
empenho e profissionalismo dos servidores fazendarios, mas também do
crescimento do consumo e 0 aumento da carga tributaria, que compunham o

cenario da época.

Entretanto, apesar da remuneracéo efetivamente percebida pelo servidor
ter chegado ao maximo para quase todos os fazendarios, ndo se poderia esquecer
que o PDF é uma gratificacdo variavel. Alem disso, com o plano de cargos e
carreiras, instituido pela Lei n° 12.582 de 30 de abril de 1996, ainda vigente, o fisco
cearense tinha a pior remuneracdo inicial do Brasil e ocupava o vigésimo segundo
lugar considerando a remuneracéo final, conforme divulgado no Congresso Estadual
dos Fazendarios do Ceard™. Tal evento foi promovido pelo Sindicato dos

Fazendarios do Ceara - SINTAF.

Diante disso, foi sancionada a Lei n° 13. 778, de 06 de junho de 2006,

ainda na gestdo do Secretario da Fazenda José Maria Mendes, aprovando o novo

% Congresso Estadual dos Fazendarios do Ceard, ocorrido nos dias 27 a 29 de setembro de 2002, no
Ponta Mar Hotel, Fortaleza-CE.
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“Plano de Cargos e Carreiras do Grupo Ocupacional Tributacdo, Arrecadacéao e

Fiscalizacdo da Secretaria da Fazenda”. Segundo o Secretario-Executivo da SEFAZ:

Esse novo Plano de Cargos e Carreiras procurou responder ao anseio da
classe fazendaria sobre modificacbes necessarias ao PCC de 1996,
resolvendo uma série de distorcbes verificadas ao longo dos ultimos 10
anos, adequando a Secretaria da Fazenda ao modelo de gestéo tributéria,
gue ja esta acontecendo em nivel nacional com relacdo a Lei Orgénica do
Fisco. (Neto®, 2006, p.9)

A referida lei foi aprovada sem vetos e foi resultado de diversas
negociacbes entre os fazendarios e a Administracdo da SEFAZ-CE. Conforme
divulgado pelo Sindicato dos Fazendarios do Ceara — SINTAF, através de seu

periédico Fala Fisco®’, o novo PCC trouxe os seguintes beneficios:
e Aumento linear de 10,20% nos vencimentos;

e Competéncia plena, no final da carreira, para todos os servidores. Para
gue se entenda melhor, cabe salientar que no PCC anterior nem todos
os servidores ascendiam até a Ultima classe e tinham suas
competéncias limitadas, com excecao dos servidores que ocupavam 0S
cargos de Auditor Fiscal do Tesouro Estadual e de Fiscal do Tesouro
Estadual. Com este novo PCC, a competéncia do servidor €

incrementada a cada classe;

e Reconhecimento da atividade essencial ao funcionamento do Estado
exercida por todos os integrantes do Grupo Tributacdo, Arrecadacao e

Fiscalizacdo — TAF;

® NETO, Argemiro Torres. PCC: os ganhos efetivos para os servidores fazendarios. SEFAZ Novo
Tempo. Fortaleza, Ano 13, n.81 e 82, p.09, mai./jun. 2006.

" SINTAF. Conquistas do Novo PCC. Fala Fisco, Fortaleza, p. 5, abril/2006.
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¢ Inclusdo de todos os servidores nos beneficios do plano;

e Aumento de 90% no vencimento base inicial, ou seja, de R$ 1.296,03

para R$ 2.462,30;
¢ Regras para promocdo mais acessiveis que no PCC de 1996;

e Permissdo do acesso de todos os servidores a Ultima referéncia da

carreira;

e Gratificacdo de Titulacdo de 15% para especialistas; 30% para mestres

e 60% para doutores;

e Exclusdo das duas primeiras classes do PCC anterior, com ganhos

substanciais para os servidores enquadrados nessas referéncias;

e Correcéao parcial do PCC de 1996.

Diante dessas conquistas, a maioria dos servidores fazendarios da ativa,
que atualmente vinha percebendo a remuneragcdo maxima devido ao PDF, voltou os
olhos para o teto salarial de servidores fazendarios de outros estados, a fim de
assegurar a equidade externa. Segundo o Sindicato dos Fazendarios do Ceara —
SINTAF, “entre os 27 Estados da Federacdo, o Ceara é o que tem o menor teto
salarial”. Conforme afirma essa entidade, a média dos tetos salariais dos Estados do
Nordeste é de cerca de R$ 15.600,00. Até junho/2008, o teto salarial do servidor
publico cearense era de R$ 10.273,12. Atualmente, a remuneracdo méaxima € de R$

11.299,40.
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Com o bom desempenho dos indicadores do PDF e consequentemente o
bom valor pago aos fazendarios a titulo de “Prémio por Desempenho Fiscal”,
somado ao baixo valor do teto salarial em relacdo aos demais Estados, surge um
sério problema. Servidores que se encontram nos primeiros niveis da carreira
fazendaria estao percebendo o mesmo salario que os servidores que estao na ultima
referéncia da carreira, podendo gerar um sentimento de iniqlidade entre a classe.
Da mesma forma, aqueles que exercem cargos em comissdo, e que, portanto,
possuem mais atribuicbes e responsabilidades, estdo recebendo quase o mesmo
valor que seus colaboradores. Esse fato pode ser considerado por muitos um fator
de insatisfacdo, causando desestimulo aqueles que assumem ou que pretendem

assumir um cargo comissionado na SEFAZ-CE.

Atualmente, existe uma comissdo formada por representantes do
Governo Estadual e do SINTAF, autorizada pelo Governador Cid Ferreira Gomes,
para elaboracdo de um projeto de elevacdo do teto salarial do Ceard, cuja

repercussao financeira seja equivalente a média nordestina.

Diante de todos os fatos expostos neste capitulo, faz-se necessario
investigar qual o nivel de satisfacdo dos servidores fazendarios acerca do atual
sistema de remuneragcédo da Secretaria da Fazenda do Estado do Ceara - SEFAZ-
CE. Devem-se analisar os aspectos com impactos motivacionais, tais como as
expectativas dos pesquisados em relacdo a esse sistema, além do grau de equidade
interna e externa por ele proporcionado. Nos proximos capitulos, tratar-se-4 da
metodologia aplicada nessa pesquisa e, logo apds, da analise dos resultados

obtidos.



5 METODOLOGIA

‘Sistema de Remuneracdo da SEFAZ-CE x Satisfacdo dos Servidores
Fazendarios: Estudo de Caso no Posto Fiscal de Aracati”, como o proprio titulo
sugere, trata-se de um estudo de caso realizado no Posto Fiscal de Aracati com o
objetivo de analisar os impactos do sistema de remuneracdo da Secretaria da
Fazenda do Estado do Ceara no nivel de satisfacdo dos servidores daquela unidade.
Andrade® (1999, p.117) define o estudo de caso como aquele que analisa
“determinados individuos, profissdes, condi¢cdes, instituicbes, grupos ou

comunidades, com a finalidade de obter generalizacbes”.

A elaboracdo de todo trabalho de carater cientifico envolve
obrigatoriamente a pesquisa bibliografica como fonte dos pressupostos tedricos
sobre os quais se fundamentardo as analises do pesquisador. Marconi e Lakatos™®
(2003, p.183), definem pesquisa bibliografica, ou de fontes secundarias, aquela que
“abrange toda bibliografia ja tornada publica em relagdo ao tema de estudo, desde
publicacdes avulsas, boletins, jornais, revistas, livros, pesquisas, monografias, teses,
material cartografico, etc., até meios de comunicacao orais [...] e audiovisuais [...]".

Para Manzo e Trujillo apud Marconi e Lakatos® (2003, p.183):

°® ANDRADE, Maria Margarida de. Introducdo a Metodologia do Trabalho Cientifico. 4.ed. Sao
Paulo: Atlas, 1999.

* MARCONI, Marina de Andrade; LAKATOS, Eva Maria. Fundamentos de Metodologia Cientifica.
5.ed. Sao Paulo: Atlas, 2003.

0 |dem.
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a bibliografia pertinente ‘oferece meios para definir, resolver, ndo somente
problemas ja conhecidos, como também explorar novas areas onde o0s
problemas nao se cristalizaram suficientemente’ e tem por objetivo permitir
ao cientista ‘o reforgo paralelo na analise de suas pesquisas ou
manipulacao de informagdes’.
Teve-se, entdo, como ponto de partida, a pesquisa bibliografica acerca
das teorias da motivacdo, para a elaboracdo do capitulo 2, cujos conceitos nele
contidos estdo amparados nos seguintes autores: Araudjo (2006); Bergamini (1997);

Gil (2001); Kondo (1994); Maximiliano (2004); Novaes (2008); Stoner (1985).

A mesma metodologia aplicou-se ao capitulo 3, que trata de sistema de
recompensas, direcionado ao elemento remuneragdo. Reuniram-se conhecimentos
tedricos sobre os diversos tipos de remuneracdo, bem como as novas abordagens
sobre esse tema, a luz de autores como: Araujo (2006); Chiavenato (2003 e 2006);

Dutra (2002); Franca (2007); Gil (2001); e Stoner (1985).

Na elaboracdo do capitulo 4, que retrata a Secretaria da Fazenda do
Estado do Ceara, bem como o Posto Fiscal de Aracati, além do processo de
modernizacdo dessa instituicdo e seu sistema de remuneracdo, utilizou-se a

pesquisa bibliografica através: do site institucional www.sefaz.ce.gov.br; da

monografia apresentada por Melo (2004); do periddico institucional “SEFAZ Novo
Tempo” (1996 a 2004); e dos jornais distribuidos pelo Sindicato dos Servidores

Fazendarios do Ceara — SINTAF, “Jornal do SINTAF” (1996) e “Fala Fisco”(2006).

Todavia, para explicar as mudancgas e o funcionamento do sistema de
remuneracao da SEFAZ-CE, foi necessario realizar pesquisa documental, através de

relatério fornecido pela Coordenadoria da Administragdo Tributaria — CATRI, além


http://www.sefaz.ce.gov.br/
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de anotacGes do Congresso Estadual dos Fazendarios do Ceara e dos seguintes
decretos e leis: Decreto 27.439/2004; Lei n° 12.582/1996; Lei n° 12.913/1999; Lei n°
13.439/2004; e Lei n° 13. 778/2006. Pesquisa documental, de acordo com Marconi e
Lakatos®® (2003) é aquela cuja “fonte de coleta de dados esté restrita a documentos,
escritos ou ndo, constituindo o que se denomina de fontes primarias. Estas podem

ser feitas no momento em que o fato ou fenémeno ocorre, ou depois”.

De posse de todo referencial teérico, passou-se a pesquisa de campo
realizada junto aos servidores lotados no Posto Fiscal de Aracati, com o objetivo de
colher os dados para posterior analise do grau de satisfacdo desses servidores em
relacdo ao atual sistema de remuneracdo. Cabe destacar o conceito de pesquisa de

campo que, segundo Marconi apud Andrade®*:

E aquela utilizada com o objetivo de conseguir informacbes e/ou
conhecimentos acerca de um problema, para o qual se procura uma
resposta, ou de uma hipétese, que se queira comprovar ou, ainda, descobrir
novos fendmenos ou as relagdes entre eles. (1999, p.109)

A escolha dessa unidade dentre as demais, deveu-se ao numero de
servidores fazendarios que ali trabalham, além de possuir a melhor estrutura fisica
do Estado, sendo inclusive escolhido para implantacdo do projeto piloto de
automacao dos Postos Fiscais do Ceard. Também se levou em consideracdo a
proximidade da capital e o fato de ser o segundo posto fiscal em termos de fluxo de

mercadorias.

®. MARCONI, Marina de Andrade; LAKATOS, Eva Maria. Fundamentos de Metodologia Cientifica.
5.ed. Sao Paulo: Atlas, 2003.

®2 ANDRADE, Maria Margarida de. Introducdo a Metodologia do Trabalho Cientifico. 4.ed. Sao
Paulo: Atlas, 1999.
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Nessa fase, o primeiro passo foi a elaboracdo de um questionario
composto de duas partes: identificacdo da amostra, consistindo em 12 questdes com
a finalidade de descrever o perfil dos entrevistados; e 17 perguntas relativas ao
objeto da pesquisa, com o objetivo de colher dados sobre a motivacao para fiscalizar
e a satisfacdo dos servidores em relacédo ao sistema de remuneracdo da SEFAZ-CE.
Para cada questdo dessa segunda parte, reservaram-se trés linhas para o

respondente efetuar comentarios que achar pertinentes.

Para Marconi e Lakatos®® (2003, p.201), “questionério é um instrumento
de coleta de dados, constituido por uma série de perguntas, que devem ser
respondidas por escrito e sem a presencga do entrevistador”. As referidas autoras
destacam, entre outras vantagens desse instrumento de coleta de dados: a
economia de tempo e de viagens; a maior liberdade nas respostas decorrente do
anonimato; menor risco de distor¢cao pela influéncia do entrevistador; e a obtencao
de respostas que materialmente seriam inacessiveis. Entretanto, também relacionam
como desvantagens: 0 pequeno percentual de questionarios que retornam; o grande
namero de perguntas sem respostas; a impossibilidade de ajudar o informante em
questdes mal compreendidas; a devolucao tardia prejudica o calendario ou sua
utilizacdo; nem sempre quem preenche o questionario € o escolhido, invalidando,

portanto, as questdes.

ApoOs a elaboracdo do questionario, foi procedida a definicdo do tamanho

da amostra, ou seja, da quantidade de servidores que deverdo responder aos

8 MARCONI, Marina de Andrade; LAKATOS, Eva Maria. Fundamentos de Metodologia Cientifica.
5.ed. Sado Paulo: Atlas, 2003.
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questionarios. A fim de conferir o maior grau de confiabilidade possivel, calculou-se

a base dos pesquisados através da seguinte formula:

a) Férmula: n = N.p.q.z°

E2.(N-1)+p.q.Z°

Onde: n =Tamanho da amostra
N = Total de Servidores do Posto Fiscal
p = 0,50
q=1-p=0,50
Z = 1,685 (Coeficiente de confiabilidade de 90%)

E = 0,05 (5%) (Margem de Erro)

b) Calculo: n= 39 x0,50 x 0,50 x 1,6852 ; n=_27,68 = 34 Servidores

0,05%x (39-1)+ 0,50 x 0,50 x1,685° 0,80

Com o intuito de eliminar ou minimizar as desvantagens apontadas por
Marconi e Lakatos (2003), optou-se por aplicar os questionarios pessoalmente,
esclarecendo duvidas quanto a proposta das questées, sem, contudo, interferir nas
respostas. Também, minimizou-se a quantidade de perguntas ndo respondidas e
eliminou-se a possibilidade de n&o retorno dos mesmos. Assim, como o0s servidores
trabalham em regime de plantédo de 05 dias por 10 de folga, e sao divididos em trés
turmas “A”, “B” e “C”, compareceu-se ao Posto Fiscal de Aracati, acerca de 150 Km

de Fortaleza, no dia 11/08/2008 a fim de solicitar aos servidores da turma “B” que
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preenchessem o0s questionarios. No dia 12/08/2008, os questionarios foram

aplicados a turma “C” e, finalmente, no dia 18/08/2008, a turma “A”.

De posse dos dados coletados, foi utilizado o aplicativo Microsoft Excel
para efetuar sua tabulacdo e elaborar os graficos necessarios a melhor
compreensao dos resultados da analise. Optou-se pelos graficos em forma de pizza
ja que facilitam a visualizacdo dos tamanhos relativos, entre cada uma das partes do
todo. Mattar® (2001, p.264) define este tipo de gréfico como aquele que “6
constituido pela figura de um circulo repartido através de seus raios em n partes

proporcionais a ocorréncia da variavel nos resultados da pesquisa’.

Finalmente, ap6s a tabulacdo dos dados e a construcdo dos gréficos,
procedeu-se a analise qualitativa dos mesmos, comentando-se o resultado de cada

questdo. Segundo Miranda® et al. (2008):

a andlise qualitativa é um processo de ajuste de dados narrativos, ou de
tornar Obvio o invisivel, de vincular e atribuir conseqiéncia aos
antecedentes. Portanto, é um processo de conjectura, verificacdo, de
correcdo e modificacdo, de sugestdo e defesa através de processos
intelectuais de compreensao, sintese, teorizagdo e re-contextualizagdo com
certa sistematica no curso do estudo.

Buscou-se, pois, descrever os fendmenos relacionados ao nivel de
satisfacdo dos servidores da SEFAZ-CE em relacdo ao sistema de remuneracgéo

dessa instituicdo, sob a perspectiva dos servidores do Posto Fiscal de Aracati, para

posteriormente interpreté-los, a luz da fundamentacéo tedrica dessa pesquisa.

® MATTAR, Fauze N. Pesquisa de Marketing. 3.ed. S&o Paulo: Atlas, 2001.

®® MIRANDA, Fan et. al. Figuras e significados: recursos graficos na pesquisa de representagdes
sociais. Revista Eletronica de Enfermagem, Goiania, mai-ago/2007. Disponivel em:
http://www.fen.ufg.br/revista/v9/n2/v9n2al19.htm. Acessado em: 29.08.2008.
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6 A SATISFACAO DOS SERVIDORES DO POSTO FISCAL DE

ARACATI E O SISTEMA DE REMUNERACAO DA SEFAZ-CE

A satisfacdo das necessidades dos servidores fazendarios é fator
bastante importante, ndo somente para estes, mas também para a prépria
instituicdo. Acredita-se que, quando trabalhando satisfeitos, os servidores tendem a

se motivar intrinsecamente e a produzir mais e com maior qualidade.

Nesse estudo de caso, partiu-se do principio de que a satisfacdo dos
servidores fazendarios lotados no Posto Fiscal de Aracati em relacdo ao sistema de
remuneracdo da SEFAZ-CE esta intimamente ligada ao seu perfil, desde seu nivel
de escolaridade, até a posicdo em que ocupa ha carreira fazendaria. Por esse
motivo, dividiu-se o instrumento de coleta de dados em duas partes: a primeira tinha
o objetivo de colher dados que identificassem o perfil dos entrevistados; e a segunda
tinha a finalidade de colher as impressdes dos servidores quanto ao sistema de

remuneracao da SEFAZ-CE.

Descrever-se-a, no proximo item, o perfil dos plantonistas entrevistados,
lotados no Posto Fiscal de Aracati; e no item seguinte, os resultados da pesquisa de

campo.
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6.1 Identificacdo da Amostra

Foram entrevistados 34 dos 39 servidores fazendarios lotados no Posto
Fiscal de Aracati, sendo 10 pertencentes a turma “A”, 12 a turma “B” e 12 da turma

“C”.

A primeira questdo abordada diz respeito ao sexo dos entrevistados.
Conforme se observa no grafico 5, os servidores do sexo masculino predominam e
correspondem a 76,47% dos plantonistas, enquanto que 23,53% sdo do sexo

feminino.

Grafico 5: Servidores por Sexo

m Masculino

HFeminino

Fonte: Préprio Autor

Quanto a faixa etaria, contatou-se que a maioria dos entrevistados
(55,88%) possui idade entre os 41 e 50 anos. Agueles que tém entre 31 e 40 anos,
representam 23,53%, seguidos daqueles com menos de 30 anos (11,76%). Os
servidores com faixa etaria entre 51 e 60 anos representam apenas 8,82%. Os

dados sdo demonstrados no gréfico 6.
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Grafico 6: Servidores por Faixa Etaria

® Menos de 30 anos
M Entre 30 e 40 anos
W Entre41 e 50 anos

M Entre 51 e 60 anos

Fonte: Préprio Autor

7z

O estado civil dos pesquisados €, predominantemente, de servidores
casados, que representam 55,88% do universo, seguidos dos solteiros, que
totalizam 38,24%. Aqueles que se definiram como divorciado(a) ou outros,
representam somente 2,94% cada. Esses dados sdo importantes para a pesquisa,
haja vista que as necessidades dos servidores casados tendem a ser maiores em
relacdo aos solteiros, o que pode afetar diretamente o nivel de satisfacdo em relacéo

a remuneracao.

Gréfico 7: Servidores por Estado Civil

2,94% 2,94%

\

M Solteiro (a)

M Casado(a)

m Divorciado(a)

B Qutros

Fonte: Préprio Autor
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O grau de escolaridade dos pesquisados pode ser considerado bastante
satisfatorio, levando-se em conta que, até 2006, o cargo de Auditor Adjunto do
Tesouro Estadual exigia dos concursandos apenas o0 2° grau completo. Assim,
predominam os servidores com titulo de Especialista, com 55,88%, seguidos
daqueles com curso superior em nivel de graduacdo, com 29,41%. Ja os servidores
que declararam ter concluido o 2° grau, representam somente 14,71% do universo

pesquisado.

Grafico 8: Servidores por Nivel de Escolaridade

W 2° Grau Completo

B Graduagdo

55,88%

Fonte: Préprio Autor

Especializacdo

O atual plano de cargos e carreiras prevé cinco tipos de cargo funcional:
Auditor Adjunto da Receita Estadual, Auditor da Receita Estadual, Analista Contabil
Financeiro, Analista Juridico e Analista de Tecnologia da Informacéo. Apesar disso,
devido a competéncia prevista no PCC para cada cargo, encontrou-se na unidade
fiscal em analise apenas Auditores Adjuntos do Tesouro Estadual, que representam
76,47% do total; e Auditores do Tesouro Estadual, que constituem 23,53% dos

entrevistados, conforme representado no gréafico a sequir:
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Grafico 9: Servidores por Cargo Funcional

B Auditor Adjunto da Receita
Estadual

® Auditor da Receita Estadual

Fonte: Préprio Autor

Como ja& foi dito anteriormente, cada turma é composta por um
Administrador de Posto Fiscal e por, em média, 12 plantonistas. Assim, dos 34
entrevistados, trés sdo administradores e o0s demais sao plantonistas, que

representam 91,18% da amostra.

Gréfico 10: Servidores por Fun¢éo no Posto Fiscal

M Plantonista de Posto Fiscal

B Administrador de Posto Fiscal

Fonte: Préprio Autor

Com relacao ao tempo de servico na Secretaria da Fazenda do Estado do
Ceara - SEFAZ-CE, constatou-se que 55,88% dos pesquisados possuem entre 11 e

20 anos de atividade fazendaria. Os servidores com tempo de servico entre 21 e 30
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anos representam 23,53%. Os recém-ingressos na carreira fazendaria constituem

20,59% da amostra e todos possuem o cargo de Auditor da Receita Estadual.

Gréfico 11: Servidores por Tempo de Servigo na SEFAZ-CE

M Até 3 anos
M Entre 11 e 20 anos

W Entre 21 e 30 anos

Fonte: Préprio Autor

Dos servidores pesquisados, 67,65% possuem entre 21 e 30 anos de
atividade na fiscalizacéo do transito de mercadorias. Em seguida, vém os servidores
com até 3 anos que, como se pode deduzir, sdo os servidores fazendarios mais
recentes. Finalmente, 8,82% possuem entre 4 e 10 anos nessa atividade e 2,94%

entre 21 e 30 anos.

Gréfico 12: Servidores por Tempo de Servigco na Fiscalizagao
do Transito de Mercadorias

2,94%

W Até 3 anos

W Entre4 e 10 anos
W Entre 11 e 20 anos

m Entre 21 e 30 anos

Fonte: Préprio Autor
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Quanto ao enquadramento no atual plano de Cargos e Carreiras, pode-se
observar, através do grafico 13, que 42,42% dos pesquisados ja se encontram
enquadrados na classe IV, a ultima da carreira, sendo que 21,21% estao na primeira
referéncia da classe (IV-A), 18,18% na segunda referéncia (IV-B) e 3,03% ja estdo
no topo da carreira fazendaria. Constata-se, também, que 30,30% dos servidores
estdo enquadrados na penultima classe da carreira (lll), de forma que 18,18%
pertencem a ultima referéncia dessa classe (lll-E), 6,06% a segunda referéncia (lll-
B) e 6,06% a primeira referéncia (llI-A). Finalmente, 6,06% estao na referéncia II-E e

21,21% se encontram no inicio da carreira, na classe-referéncia I-A.

Grafico 13: Servidores por Classe-Referéncia no PCC

3,03%

miA
18,18%
miE
\ mIl-A
= I
=IV-A

IV-B

IV-E
6,06%

Fonte: Préprio Autor

Conforme foi afirmado no capitulo 4, atualmente, a maioria dos servidores
fazendérios percebe, a titulo de remuneragédo bruta, o valor maximo permitido por
Lei a ser pago ao servidor publico do Estado do Ceara, ou seja, o equivalente ao
salario do Governador do Estado: R$ 11.299,40. Esse fato se deve ao excelente
desempenho da arrecadagdo estadual nos ultimos anos, 0 que proporcionou aos

fazendarios uma consideravel gratificagdo sob a rubrica de “Prémio por
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Desempenho Fiscal — PDF”. Ratificando essa afirmacao, demonstra-se no gréfico
abaixo que 94,12% dos servidores pesquisados percebem remuneracao bruta entre

R$ 10.001,00 a R$ 11.299,40, e 5,88%, entre R$ 8.001,00 e R$ 10.000,00.

Gréfico 14: Servidores por Remuneracgéo Bruta

5,88%

m De RS 8.001,00 a RS 10.000,00

M De RS 10.001,00a RS 11.299,40

Fonte: Préprio Autor

Consultados acerca do valor de sua remuneragdo bruta sem o PDF,
26,47% dos pesquisados declararam perceber entre R$ 4.001,00 e R$ 6.000,00;
20,59% entre R$ 10.001,00 e R$ 11.299,40; 17,65% entre R$ 6.001,00 e R$
8.000,00; outros 17,65%, até R$ 4.000,00; e 17,76 % entre R$ 8.001,00 e R$

10.000,00. Note-se que 5,88% declararam néo saber quanto recebem sem PDF.

Gréfico 15: Servidores por Remuneragédo Bruta sem o PDF

5,88%

m Até RS 4.000,00

B De RS 4.001,00a RS 6.000,00

m De RS 6.001,00 a RS 8.000,00

M De RS 8.001,00 a RS 10.000,00
H De RS$ 10.001,00aRS$ 11.299,40

m Niosabe

Fonte: Préprio Autor
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Analisando-se o grafico anterior, pode-se constatar que a grande maioria
dos pesquisados, que representa 61,77% da amostra, recebe, sem o PDF, até R$
8.000,00, o que torna esses servidores bastante dependentes dessa gratificacao e,
consequentemente, muito vulneraveis financeiramente, caso essa gratificacdo nao
se mantenha nos atuais niveis. Em situacao intermediaria se encontram 11,76% que
recebem entre R$ 8.001,00 e R$ 10.000,00. Por outro lado, 20,59% n&o dependem
ou dependem relativamente pouco do PDF para alcancarem o teto salarial do
estado, o que lhes confere maior estabilidade. Deve-se destacar, também, que 0s
5,88% que declararam ndo saber quanto recebem sem essa gratificacdo correm um
sério risco de desequilibrio financeiro de suas contas pessoais, jA que ndo tém
nocdo de quanto de seu salario esta garantido mensalmente para programar o

orcamento familiar.

6.2 Andlise do Nivel de Satisfacdo dos Servidores

A fim de proporcionar uma melhor andlise dos dados coletados, optou-se
por agrupar as questdes a serem analisadas conforme o assunto a que se referiam e

sua finalidade para a pesquisa.

Dessa maneira, 0 nivel de satisfacdo dos servidores do Posto Fiscal de
Aracati, em relacdo ao sistema de remuneracdo da SEFAZ-CE, sera investigado de
acordo com 0s seguintes parametros: quanto ao Prémio por Desempenho Fiscal —
PDF; quanto ao Plano de Cargos e Carreiras — PCC; quanto a equidade interna e

externa; e quanto ao estimulo para exercicio de cargo comissionado.
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6.2.1 Satisfacdo quanto ao Prémio por Desempenho Fiscal - PDF

Inicialmente, os servidores pesquisados foram questionados quanto a sua
satisfacdo em relacéo ao atual sistema de remuneracéo da SEFAZ. Do total, 52,94%
de consideraram razoavelmente satisfeitos; 26,47% satisfeitos; 8,87% bastante

satisfeitos; 5,82% pouco satisfeitos; 2,94% insatisfeitos; e 2,94% né&o responderam.

Gréfico 16: Grau de Satisfacdo dos Servidores em Relagdo ao
Sistema de Remuneracao

2,94%
U5 agog
M |nsatisfeito
W Pouco satisfeito

W Razoavelmente satisfeito

2,94%

W Satisfeito

m Bastante satisfeito

W Ndo respondeu

Fonte: Préprio Autor

A maioria dos servidores que se consideram razoavelmente satisfeitos e

que justificaram sua resposta, alegaram que o salario, ou seja, a parte fixa da

7

remuneracdo paga pela SEFAZ-CE, é muito baixo. Entretanto, a inseguranga
causada pela alta dependéncia do PDF para se auferir a atual remuneracgéao, foi a
causa mais apontada para justificar essa resposta. Dentre 0s comentarios

realizados, destacam-se:

A remuneracdo € muito dependente do PDF, que por sua vez é muito
variavel, ndo garantindo a estabilidade financeira que eu almejava ao
prestar concurso;

Vencimento basico da classe inicial € muito baixo. Assim, dependemos
consideravelmente do PDF, enquanto deveria ser o contrario;

O estado do Ceara, como se sabe, é o lanterna na remuneracéo do fisco.
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Quando questionados em relacdo a seguranca financeira devido a
dependéncia do PDF, somente 8,82% dos servidores se declararam seguros e
26,47% razoavelmente seguros. A maioria dos pesquisados, 0 equivalente a
38,24%, declarou-se um pouco insegura, enquanto outros 26,47% sentem-se
bastante inseguros. Esses dados reforcam as constatacdes quanto ao fato de que o
nivel de satisfacdo dos servidores esta relacionado com a dependéncia dessa
gratificacdo, que representa uma parcela consideravel da remuneracédo e que pode

variar muito de acordo com o desempenho da arrecadacéo estadual.

Gréfico 17: Grau de Inseguranca dos Servidores em Relagédo a
Dependéncia Financeira do PDF

0,00%

l M Bastante inseguro
26,47% B Um pouco inseguro

Razoavelmente seguro

W Seguro
M Bastante seguro

Fonte: Préprio Autor

Um fato interessante pode ser constatado, comparando-se o grafico
acima com o grafico 15, na pagina 80, pois mesmo aqueles cuja remuneragao bruta
sem PDF chega a mais de 90% do teto salarial, se revelam razoavelmente seguros.
Um comentario de um dos servidores que se declarou bastante inseguro deve ser
destacado: “Ao fazer concurso para a SEFAZ, fui atraida pela remuneracéo, pois ja
possuia estabilidade no servigo publico federal. Nao sabia, no entanto, que a mesma

era tdo dependente do PDF e, sendo assim, variavel”.
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Outro fato revelado nessa pesquisa diz respeito ao nivel de conhecimento
dos indicadores que sédo utilizados para calcular o PDF. Apesar de essa gratificacédo
constituir uma parcela consideravel da remuneracdo da maioria dos servidores
pesquisados, 47,06% dos pesquisados declararam ndo conhecer os indicadores que
interferem no célculo dessa gratificacdo e outros 35,29% disseram nao ter certeza.
Somente 17,65% afirmaram conhecer tais indicadores.

Gréafico 18: Nivel de Conhecimento dos Indicadores Utilizados
para Calcular o Valor do PDF

35,29%

v

W Sabe
W Niosabe

Ndotem certeza

Fonte: Préprio Autor

Conforme exposto no capitulo dedicado a descricdo do sistema de
remuneracdo da SEFAZ-CE, o PDF € apurado com base em cinco indicadores,
sendo que, no caso dos Postos Fiscais, cuja principal atribuicdo € a de fiscalizar o
transito de mercadorias, a lavratura de autos de infracdo é um dos mais importantes.
Nesse mesmo capitulo, demonstrou-se o crescimento consideravel na quantidade
de autos de infracdo lavrados em 2004, ano em que foi instituido o PDF, e uma
tendéncia de queda nos anos posteriores, conforme o gréfico reproduzido na pagina

seguinte:
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Gréfico 19: Quantidade de Autos de Infragdo Lavrados no PF
de Aracati

1000 A

/ N\
N
// N

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

Quantidade de Autos Lavrados

Fonte: Coordenadoria da Administragdo Tributaria — CATRI
SEFAZ-CE

A fim de averiguar se a motivacdo dos servidores seguiu essa tendéncia,
fez-se a seguinte indagacao: “Quando o Prémio por Desempenho Fiscal — PDF foi
instituido em 2004, como vocé se sentiu em relagdo a sua motivacdo para
fiscalizar?”. Obteve-se, entdo o0 seguinte resultado: 25,93% se declararam bastante
estimulados; 51,85%, estimulados; 14,81%, razoavelmente estimulados; e apenas

7,41%, pouco estimulados.

Gréfico 20: Grau de Motivacdo dos Servidores para Fiscalizar
apos a Instituicdo do PDF (2004)
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Fonte: Préprio Autor
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Em seguida, questionou-se o servidor em relagcdo a como ele se sente,
hoje, quanto a sua motivacao para fiscalizar. Cabe ressaltar que, para fins de analise
comparativa, foram consideradas somente as respostas daqueles servidores
trabalhavam na instituicho em 2004, pois 07 dos servidores entrevistados possuem
menos de 01 ano na SEFAZ-CE. Dessa forma, dos 27 servidores pesquisados,
44,44% responderam que se sentem estimulados; 37,04% razoavelmente
estimulados; e 18,52% pouco estimulados. Comparando-se os graficos 20 e 21,
constata-se que nenhum servidor se sente atualmente bastante estimulado.
Também houve reducdo no percentual daqueles que se sentem estimulados, de
51,85% em 2004 para 44,44%, em 08/2008. Em contrapartida, o percentual de
servidores que se consideravam razoavelmente estimulados passou de 14,81% para
37,04%. Na mesma proporcao, o percentual de servidores pouco estimulados saltou
de 7,41% para 18,52%. Tudo isso indica um forte indicio de que a tendéncia de
gueda na quantidade de autos de infracdo lavrados no Posto Fiscal de Aracati esteja

relacionada com uma reducao no nivel de motivacao dos servidores ali lotados.

Gréfico 21: Grau Atual de Motivagdo dos Servidores para
Fiscalizar (Somente os Servidores Ativos em 2004)
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Fonte: Préprio Autor
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Quanto a motivacdo dos 07 servidores recém-ingressos, cabe registrar
que 01 servidor se diz bastante estimulado para fiscalizar, 04 se declaram

estimulados e 02 razoavelmente estimulados.

Essa queda no nivel de motivacdo dos servidores talvez possa ser
explicada através da tese proposta por Kohn apud Bergamini®® (2004, p.58), segundo
a qual “os sistemas de recompensas conseguem apenas uma submisséo temporaria
por parte dos empregados. S&o ineficazes em produzir mudangas duradouras de

comportamento e atitudes”.

Por outro lado, considerando que o PDF é uma gratificacdo variavel
vinculada ao desempenho da instituicdo e da unidade de trabalho, quando a
arrecadacéo estadual atinge niveis excepcionais como os atualmente registrados, o
PDF tende a chegar ao seu valor maximo e, em muitos casos, o servidor ndo recebe
ou nao recebe integralmente essa gratificacdo devido ao teto salarial do estado. Isso
pode gerar insatisfacdo e consequentemente dessestimulo nos servidores, haja vista
que servidores com desempenho distintos e em niveis de cargos e carreiras
diferentes recebem no final do més a mesma remuneracao total. Para averiguar a
validade dessa hipétese, e medir o sentimento de iniquidade em relacdo a esse fato,
perguntou-se aos pesquisados se consideravam justo que servidores que trabalham
na mesma unidade de trabalho e apresentam desempenho e produtividade distintos,
recebam o mesmo valor de PDF. Constatou-se, nesse caso, que apenas 26,47%

dos servidores pesquisados consideram esse fato justo; 38,24%, por sua vez,

® BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Motivacdo nas Organizacfes. 4. Ed. Sdo Paulo: Atlas, 1997.
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consideram justo em parte e 35,29% consideraram essa situacao injusta, conforme
se observa no grafico abaixo:
Gréfico 22: Sentimento de Eqliidade em Relagdo ao Fato de

que Servidores com Desempenho e Produtividade
Distintos Recebem o Mesmo Valor de PDF

38,24%
W Justo

B [njusto

Em parte

Fonte: Préprio Autor

Entre os comentarios acerca desse assunto, pode-se destacar o seguinte:
“A uniformizagdo dos rendimentos, no meu ponto de vista, causa um problema na
identificacdo das responsabilidades, premiando servidores desinteressados e

descomprometidos, que recebem o mesmo vencimento dos comprometidos”.

Vale relembrar que, segundo Maximiliano® (2004, p.284), a percepcéo da
falta de equidade pode produzir uma combinacéo de seis tipos de comportamentos,
quais sejam: alteracdo do esforco exercido; alteracdo nos resultados produzidos
(aumentar o quantitativo em detrimento do qualitativo); distor¢cdo da autopercepcao;
distorcdo da percepcdo dos outros; escolha de outra referéncia (busca de

comparacdes com colegas em situacao inferior); abandono da situacao presente (da

" MAXIMILIANO, Antdnio Cesar Amaru. Teoria geral da administracdo: da revolugao urbana a
revolucdo digital. 4. ed. Sdo Paulo: atlas, 2004.
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funcdo, do emprego, ou profissdo. Isso também pode explicar a queda nos niveis de

motivacdo dos servidores pesquisados, haja vista o fator de insatisfacéo gerado.

Uma das solucbes apontadas para resolver esse problema tem sido o
aumento do teto salarial do estado, o qual € atualmente um dos mais baixos do pais.
Considerando o processo de negociacao entre os servidores fazendarios, através do
SINTAF, e o Governo do Estado para estabelecer um novo teto salarial
correspondente a média da Regido Nordeste, indagou-se os servidores pesquisados
gquanto a sua satisfacdo caso esse valor seja estabelecido em R$ 15.600,00.
Conforme demonstrado abaixo, 20,59% dos servidores ficariam bastante satisfeitos;
41,18% ficariam satisfeitos; 32,35%, razoavelmente satisfeitos; e 5,88% estariam

pouco satisfeitos ou insatisfeitos.

Gréfico 23: Grau de Satisfagdo dos Servidores Caso o Teto
Salarial do Estado Seja Estabelecido em R$
15.600,00
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‘ ’} M Insatisfeito
32,35% M Pouco satisfeito

Razoavelmente satisfeito
M Satisfeito

m Bastante satisfeito

Fonte: Préprio Autor

Entre aqueles que afirmaram que ficariam razoavelmente satisfeitos,
muitos justificaram sua resposta devido ao receio de serem prejudicados, tendo em

vista que dependem muito do PDF para atingir o atual teto. Desses comentarios
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destacaram-se: “Visto que dependo do PDF para atingir o teto, tenho receio de que,
com o aumento do mesmo, eu seja prejudicado”; “‘Em longo prazo seria 6timo, mas

no curto prazo, resultando em queda dos vencimentos, nao € vantajoso para mim”.

6.2.2 Satisfacdo quanto ao Plano de Cargos e Carreiras - PCC

O Plano de Cargos e Carreiras instituido através da Lei n° 12.582/1996,
conforme ja abordado, causou insatisfacdo e sentimento de injustica a varios
servidores. A fim de averiguar o nivel de satisfacdo em relacéo a esse PCC, fez-se a
seguinte indagacao: “Vocé impetrou Acado Judicial contra seu enquadramento no
PCC de 19967”. A maioria dos pesquisados ( 55,56%), ndo impetrou acao judicial
contra seu enquadramento nesse PCC; enquanto 7,41% nédo lembram. Entretanto,
uma parcela consideravel dos pesquisados, que chegou a 37,04%, demonstrou sua
insatisfacdo recorrendo a Justica para corrigir a iniquidade da qual se sente vitima.
Mais uma vez ressalta-se que essa questao se aplicava somente aos 27 servidores

ativos em 1996, ja que 07 servidores tém menos de 01 ano de carreira.

Gréfico 24: Servidores que Impetraram Acdo Judicial contra o
Enquadramento no PCC de 1996

W Impetrou
B Ndo impetrou

N&o lembra

Fonte: Préprio Autor
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O Plano de Cargos e Carreiras vigente foi implantado para adequar a
carreira do grupo Tributacdo, Arrecadacéo e Fiscalizacdo — TAF a nova realidade da
instituicdo SEFAZ-CE e, a0 mesmo tempo, tentar corrigir as distorcfes detectadas
no PCC anterior. Por esse motivo, questionou-se acerca da satisfacdo dos
servidores em relacédo ao seu enquadramento no atual PCC. Constata-se, conforme
o grafico 25, que 3,70% dos servidores estdo bastante satisfeitos; 51,85% se
declaram satisfeitos e 25,93%, razoavelmente satisfeitos. J4 11,11% se dizem
pouco satisfeitos e 7,41%, insatisfeitos. Entre os que se declararam razoavelmente
satisfeitos, alguns justificaram sua resposta alegando terem sido prejudicados no

PCC anterior, 0 que teria causado reflexos no enquadramento do atual PCC.

Gréfico 25: Grau de Satisfagdo dos Servidores em Relacdo ao
Enguadramento no Atual PCC
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W Pouco satisfeito
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Fonte: Préprio Autor

Tomando-se os 07 servidores recém-ingressos na carreira fazendaria,
observou-se um acentuado grau de insatisfacdo, pois 57,14% se sentem
insatisfeitos com seu enquadramento na carreira e 14,28%, pouco satisfeitos.
Somente 28,57% dessa amostra se consideram satisfeitos. Entre as justificativas

para as respostas dos insatisfeitos, destacaram-se:
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Infelizmente fomos enquadrados na mesma classe em que pessoas que
ndo tém sequer nivel superior foram enquadradas;

Entramos numa classe, que é para nivel médio (I-A), sem compatibilidade
com a nossa competéncia e escolaridade;

Insatisfeito, por ter competéncia plena para todas as atribuicdes do cargo e
estar com vencimento menor que o cargo de Auditor Adjunto, que tem
competéncias especificas.

Na verdade, esses servidores prestaram concurso publico para o cargo
de Auditor da Receita Estadual e desconheciam a atual estrutura de carreiras da
SEFAZ-CE. Através de propagandas de cursos preparatorios que, geralmente
procuram destacar a remuneracd0 maxima paga pela instituicdo, criaram a
expectativa de uma remuneracao consideravel e estavel. Por outro lado, até bem
pouco tempo, a SEFAZ-CE possuia o0 menor piso salarial em relacdo aos demais
estados brasileiros. Com o atual PCC, o valor do vencimento-base inicial foi corrigido

em 90%. Mesmo assim, ainda € um dos mais baixos do pais.

Ainda com relacdo ao Plano de Cargos e Carreiras vigente, buscou-se
averiguar o grau de satisfacdo dos servidores em relacdo ao processo de ascensao

funcional atual. Os resultados podem der observados através do grafico 26:

Gréfico 26: Grau de Satisfacdo dos Servidores em Relagdo ao
Atual Processo de Ascenséo Funcional
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Fonte: Préprio Autor



94

A maior parcela dos entrevistados, representada por 41,18% dos
servidores, esta satisfeita com esse processo. Outra parcela bastante representativa
se sente razoavelmente satisfeita. Os que se declararam pouco satisfeitos

representam 14,71% da amostra, enquanto os insatisfeitos sdo apenas 5,88%.

A Lei n°® 13.778/2006, que institui o atual PCC, como ja abordado no
capitulo 4, também trouxe como beneficio a criagdo da “Gratificacdo de
Titularidade”, a qual consiste em um mecanismo que visa recompensar 0S
servidores que adquirirem habilidades necessarias a organizacao, através de cursos
de pdés-graduacdo como especializacdo, mestrado e doutorado. Com o intuito de
medir o grau de estimulo que essa gratificacdo exerce na motivacdo dos servidores,
elaborou-se a seguinte questao: “Com a implantagao da Gratificacdo de Titularidade,
como vocé se considera em relacdo ao estimulo para participar de cursos de pos-
graduacédo (especializacdo, mestrado e doutorado)?”. A grande maioria se diz
bastante estimulada (55,88%) ou estimulada (26,47%). 11,76% se sentem pouco
estimulados, e 5,88% permanecem indiferentes ao novo beneficio.

Gréfico 27: Grau de Motivacdo dos Servidores para Participar de

Cursos de Pés-graduacdo apdés a Instituicdo da
Gratificacdo de Titularidade
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H Bastante estimulado

Fonte: Préprio Autor
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Dentre os servidores que se sentem bastante estimulados para cursar
pos-graduacdo, alguns justificaram sua resposta como sendo uma maneira de
reduzir sua dependéncia financeira do PDF: “Vejo-me na necessidade de depender

um pouco menos do PDF e essa gratificagdo € uma maneira de conseguir isso”.

6.2.3 Satisfacdo quanto a Equidade Interna e Externa

A Teoria da Equidade, formulada por Adams (1965), sugere que o
desempenho e a satisfacdo do individuo estédo relacionados com a avaliacdo que
este faz sobre a equidade ou a justica da recompensa recebida. O ponto central
dessa teoria é a crenca de que as recompensas devem ser proporcionais ao esforco
e iguais para todos. Sendo assim, aplicando essa teoria a SEFAZ-CE, os servidores
fazem comparacdes entre si e outros servidores da instituicdo (equidade interna); e
entre servidores que exercem a mesma fungdo em outras Secretarias de Fazenda
do pais. Parte-se da premissa de que, se dois servidores realizam um mesmo

esforco, a recompensa de uma deve ser igual a da outra.

Com a finalidade de analisar o sentimento de equidade interna dos
servidores lotados no Posto Fiscal de Aracati, foi feita a seguinte pergunta:
“Comparando seu salario com o de seus colegas de Posto Fiscal, como vocé se
considera?”. Constatou-se que 58,82% dos pesquisados se sentem satisfeitos,
enquanto 23,53% estdo razoavelmente satisfeitos. Por outro lado, 11,76% se

sentem pouco satisfeitos e apenas 5,88%, insatisfeitos.
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Gréfico 28: Grau de Satisfagdo dos Servidores em Relagdo ao
Sentimento de Equidade Interna
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Fonte: Préprio Autor

Analisando-se 0os comentarios acerca dessa questdo, observou-se que o
maior sentimento de iniqliidade e, conseqientemente, de insatisfacao reside no fato
de que, com o atual nivel da gratificacdo do PDF, os servidores em inicio de carreira
estdo percebendo remuneracgdo igual ou proxima aqueles enquadrados no final da

carreira. Tal afirmacédo pode ser inferida dos seguintes comentarios:

Pouco satisfeito: Sabendo que os colegas estdo ganhando quase ou igual a
mim, devido ao PDF, ja que estou no final da carreira;

Razoavelmente satisfeito: Nao acho justo que novos servidores ganhem
igual ao antigo. Antigamente servidores novatos recebiam apenas o salario
inicial e nao tinham direito & gratificacdo variavel por trés ou quatro meses;

Razoavelmente satisfeito: E evidente o desconforto de possuir colegas
novatos e estarmos no mesmo patamar salarial, considerando nossos anos

de casa. Quando considero meu salario isoladamente estou satisfeita, mas
guando comparo a satisfacéo diminui.

No intuito de averiguar o sentimento de equidade externa, os servidores
foram indagados quanto & sua satisfacdo ao comparar seu salario com o de
servidores fazendarios de outras unidades da federacdo. Constatou-se que a

maioria desses servidores, ou seja, 70,59%, ndo esta satisfeita, sendo que, desses,
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38,24% se sentem pouco satisfeitos e 32,35%, insatisfeitos. Em contrapartida,
14,71% dos entrevistados se sentem razoavelmente satisfeitos, enquanto 11,76%

estao satisfeitos. Apenas 2,94% se dizem bastante satisfeitos.

Grafico 29: Grau de Satisfacdo dos Servidores em Relacdo ao
Sentimento de Equidade Externa
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Fonte: Préprio Autor

Verificou-se, através das justificativas, que os maiores fatores de
insatisfacdo estdo relacionados ao valor do teto salarial do estado do Ceara, ao
baixo vencimento-base do inicio da carreira e a recompensa recebida comparada ao

desempenho ou atribuicdes:

Insatisfeito: O nosso teto remuneratorio é o menor do pais;

Razoavelmente satisfeito: Mais uma vez reitero que para inicio de carreira é
um bom salario. Seria melhor se fosse constante e ndo variasse tanto
devido ao PDF;

Muito insatisfeita, ainda mais agora com o aumento da arrecadacdo que
mostra um bom trabalho por parte dos fazendarios;

Pouco satisfeito: [0 salario] poderia ser melhor em relacdo aos outros
estados. Nossa arrecadacéo e nosso trabalho séo até referéncia!
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6.2.4 Satisfacdo quanto ao Estimulo para Exercicio de Cargo Comissionado

A Teoria da Expectativa de Vroom (1964), como j& foi visto, propde que
as pessoas escolhem os comportamentos em funcédo da perspectiva de satisfacao
ou insatisfacdo que os resultados dessas condutas proporcionam. Assim, por
exemplo, um servidor que assume as atribuicées e responsabilidades do cargo de
Administrador de Posto Fiscal esperaria obter recompensas extrinsecas, como a
gratificacdo de representacdo e o reconhecimento de seus superiores, colegas,
amigos e familiares. Isso também leva a recompensas intrinsecas, tais como a

elevagao da auto-estima e o sentimento de realizag&o profissional.

Atualmente, devido ao valor do PDF e ao teto remuneratério do estado, a
maioria dos servidores recebe a mesma remuneracado bruta. Nesse contexto, o
salario dos administradores é equiparado ao de seus colaboradores. Por esse

motivo, perguntou-se aos servidores pesquisados se esse fato desestimularia
agueles que exercem ou poderiam exercer cargos em comissao.
Gréfico 30: Potencial de Insatisfacdo nos Servidores por nao

Haver Diferenca Significativa entre o Salario do
Administrador e dos Plantonistas
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Fonte: Préprio Autor
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Observa-se que a absoluta maioria dos servidores, que representa
88,24% da amostra, vé o fato descrito anteriormente como desestimulante. Ja 8,82%
dos pesquisados ndo acham desestimulante e 2,94% nao responderam. Dentre as

justificativas dos servidores que responderam ser desestimulante, destacaram-se:

Desestimulante: Porque as pessoas ndo querem assumir responsabilidades
para receber nada em troca;

Desestimulante: Porque é injusto pessoas que tém uma responsabilidade
maior, receberem o0 mesmo valor que 0s outros que ndo tém essa
responsabilidade;

Desestimulante: Pois muitos ndo tém interesse em assumir mais
responsabilidades se isso ndo reflete financeiramente.

Dando continuidade a pesquisa, os entrevistados foram indagados acerca
da sua capacidade para assumir o cargo de Administrador de Posto Fiscal. O
resultado, conforme demonstrado no grafico abaixo, € que 55,88% dos servidores do
Posto Fiscal de Aracati se sentem capazes de assumir tal cargo, enquanto os

demais, ndo se julgam aptos.

Gréfico 31: Servidores que se Consideram Capazes de Exercer o
Cargo de Administrador de Posto Fiscal
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Fonte: Préprio Autor
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Em seguida, considerando apenas os servidores que se declararam aptos
a assumir a Administracado do Posto Fiscal, que totalizam 19 pesquisados, fez-se a
seguinte pergunta direta: “Vocé aceitaria um convite para assumir o cargo de
Administrador de Posto Fiscal?”. A maior parcela, representada por 47,37% dos
servidores respondeu que ndo aceitaria. Ja 21,05% teriam disponibilidade para

aceitar tal convite, enquanto 31,58% responderam que talvez aceitassem.

Grafico 32: Disponibilidade dos Servidores que se Consideram
Capazes, para Exercer o Cargo de Administrador de
Posto Fiscal
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Fonte: Préprio Autor

Questionados sobre o0 quanto o atual sistema de remuneragdo da SEFAZ-
CE influenciaria na decisdo de aceitar ou ndo o cargo, 36,84% dos servidores
alegaram que esse sistema ndo exerceria nenhuma influéncia em sua deciséo. Para
21,05% dos entrevistados, pouco influenciaria. Por outro lado, as estratégias de
remuneracdo adotadas atualmente teriam razoavel influéncia para uma parcela
consideravel de 31,58% dos servidores, e para 10,53% da amostra, influenciaria

bastante.
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Gréfico 33: Grau de Influéncia do Atual Sistema de Remuneracao
da SEFAZ-CE na Decisdo de Exercer ou ndao Cargo
de Administrador de Posto Fiscal
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Fonte: Préprio Autor

Analisando-se os comentarios dos servidores que responderam as duas
tltimas questdes, percebe-se que estes ndo levam em consideracdo apenas fator
remuneracdo: “E claro que se a gratificacdo fosse mais atraente, pesaria mais no
sentido de complementar o vencimento, tornando-o menos dependente do PDF.

Mas entrariam outras variaveis importantes como localizagdo e jornada de trabalho”.

Alguns dos atuais Administradores do Posto Fiscal de Aracati declararam
gue exercem esse cargo hoje por compromisso com a instituicdo e sao reconhecidos
pelos plantonistas que observaram: “Pessoas altamente capacitadas ainda estdo
hoje em algumas chefias de postos por serem realmente lideres e se identificarem

com essa fungao, ndo pelo dinheiro”.

Ainda assim, deve-se lembrar que 84,24% dos servidores pesquisados
julgaram ser desestimulante a equiparacdo dos vencimentos dos administradores e
de seus colaboradores. Tal sentimento de iniquidade pode, em determinado prazo,

gerar um nivel de insatisfacéo tal que leve o gerente a abandonar o cargo.



7 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho tinha como objetivo investigar como esta estruturado,
atualmente, o sistema de remuneracdo da Secretaria da Fazenda do Estado do
Ceard e identificar quais as vantagens e desvantagens para a instituicdo e para 0s
seus servidores. Buscou-se, especificamente, analisar os impactos do Prémio por
Desempenho Fiscal (gratificacdo varidvel baseada em desempenho), e da
Gratificacdo de Titularidade (remuneracdo por habilidades) na satisfacdo dos
servidores. Procurou-se, também, compreender o sentimento de equidade interna e
externa em relacdo ao sistema de remuneracdo da SEFAZ-CE, além de verificar o
grau de satisfacdo dos servidores quanto ao Plano de Cargos e Carreiras vigente, e
guanto ao processo de ascensdo funcional definido por esse plano. Buscou-se,
ainda, medir o nivel de motivacdo que esse sistema de remuneragao proporciona

aos servidores que exercem ou se consideram aptos a exercer cargos de chefia.

Cabe destacar que a participacdo dos servidores lotados no Posto Fiscal
em Aracati, através de suas opinides acerca do sistema de remuneracdo da SEFAZ-
CE, foi fundamental para realizacdo desses propdsitos e para que se chegassem as
constatacOes quanto aos fatores de insatisfagdo presentes nesse sistema, as quais

passam a ser descritas.

Inicialmente, constatou-se que o0s servidores ndo estdo plenamente
satisfeitos com as estratégias de remuneracdo da SEFAZ-CE, pois, apesar da

maioria receber atualmente a maior remuneragcdo bruta paga ao funcionalismo
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publico cearense, apontou-se fatores de insatisfacdo devido a remuneracéo fixa ser
considerada muito baixa, sobretudo nas primeiras referéncias da carreira. Isso causa
a demasiada dependéncia desses servidores em relacdo ao Prémio por
Desempenho Fiscal — PDF, que, por ser uma gratificacdo variavel, provoca forte
sensacao de inseguranca financeira. Esse mesmo fato também foi relacionado ao
sentimento de iniquidade em relacdo ao fisco dos demais estados da Federacao, e
merece um estudo por parte da Administracdo da instituicdo a fim de garantir a

eguidade externa de seu sistema de recompensas.

Constatou-se, ainda, a insatisfacdo quanto ao baixo teto remuneratorio do
Cearda, que é um dos menores do pais, e que é causa de forte sensacdo de
iniquidade externa entre 70,59% dos pesquisados. Acontece que, com o0 baixo teto
salarial, aqueles servidores enquadrados nas ultimas referéncias da carreira, bem
como aqueles que ocupam cargo comissionado, recebem menos ou néo recebem a
gratificacdo por desempenho, PDF, o que pode reduzir o grau de motivacao
extrinseca dessa recompensa sobre esses servidores. Quanto a isso, a
Administracdo da SEFAZ-CE j4 vem adotando medidas no sentido de elevar o teto
salarial dos servidores fazendarios para a média dos estados da regidao Nordeste, 0

que elevara em muito a satisfacao dos entrevistados, conforme se apurou.

Algumas constatacOes interessantes, dizem respeito ao Prémio por
Desempenho Fiscal — PDF. Observou-se que a maioria dos servidores desconhece
os indicadores utilizados na apuracdo do valor dessa gratificacdo. Verificou-se,
também, que o PDF maximo vem sendo percebido mesmo por aqueles servidores

que se esforcam menos, gerando um sentimento de iniquidade interna na unidade
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pesquisada, haja vista que servidores com desempenho e produtividade distintos
sdo premiados da mesma maneira. Esse mesmo sentimento foi constatado em
relacdo ao fato de que, devido ao alto valor do PDF, servidores do inicio da carreira
vém recebendo a mesma ou quase a mesma remuneracdo daqueles que se
encontram nos ultimos niveis da carreira fazendaria. Tal fato acontece devido ao
valor dessa gratificacdo também depender da arrecadacdo estadual, a qual vem
alcancando atualmente resultados excepcionais, ndo somente pelo desempenho dos
servidores fazendarios, mas, também, pelo 6timo cenéario econémico vivido no pais
nos ultimos anos. Além disso, conforme ja foi exposto, o baixo teto salarial tem
impedido os servidores no final de carreira e aqueles que exercem cargos de
Administrador de Posto Fiscal, de receberem integralmente o Prémio por
Desempenho Fiscal - PDF. Tudo isso pode levar ou ja vem levando a uma reducéao
do potencial “motivador” dessa gratificagcao, pois aqueles que se esforcam pouco e
nem sabem exatamente o que tém de fazer para auferir uma boa gratificacéo,
recebem a mesma remuneracdo daqueles que assumem mais responsabilidades
exercendo cargo comissionado. Diante desse problema, poder-se-ia sugerir, além da
elevacdo do teto salarial ja em andamento, que se criassem sub-tetos em cada
classe do plano de cargos e carreiras, com a finalidade de garantir que os
administradores recebam sua gratificacdo de representacao integralmente, além de
garantir espaco para a premiacdo dos servidores com excelente desempenho,

atraves dos pontos de gestao, ja previstos na Lei do PDF.

Se por um lado a dependéncia do PDF tem gerado inseguranca nos
servidores, por outro tem maximizado os efeitos da Gratificacdo de Titularidade, que

tem estimulado muito os servidores a participar de cursos de pos-graduacdo em
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areas afins da atividade fazendaria. Com isso, ganha o servidor por garantir uma
menor dependéncia financeira do PDF e ganha a instituicdo por ampliar cada vez

mais os talentos e habilidades de seu capital humano.

Quanto ao atual Plano de Cargos e Carreiras, verificou-se que a maioria
dos servidores esta satisfeita com seu enquadramento na carreira. Entretanto, os
servidores recém-ingressos na carreira se sentem insatisfeitos por considerarem que
0S vencimentos-base do inicio da careira sdo incompativeis com seu nivel de
escolaridade e as competéncias do cargo de Auditor da Receita Estadual. Segundo
eles, a parcela fixa de seus salarios € menor que a de servidores de cargos com
competéncia limitada e de grau de escolaridade mais baixo. Em relacdo a esse fato,
a revisdo dos valores dos vencimentos-base da carreira poderia resolver
parcialmente o problema. Todavia, pode-se perceber que, como se estd em um
processo de transicdo que caminha para a unificacdo dos cargos de auditoria a
medida que os cargos de Auditor Adjunto da Receita Estadual forem vagando, é

natural a ocorréncia desse tipo de situagao.

Vale ressaltar que o presente trabalho ndo tem a pretensdo de ser
conclusivo acerca da satisfacdo dos servidores em relacdo ao sistema de
remuneracdo da SEFAZ-CE, haja vista que o Posto Fiscal de Aracati representa
apenas uma das varias unidades fazendarias. Pelo contrario, devido a sua
relevancia, a presente pesquisa deveria ser estendida as varias unidades que
compdem a instituicdo SEFAZ-CE, a fim de se mensurar o impacto das medidas de
valorizacdo dos servidores fazendarios em sua satisfacdo e em sua motivacéo

pessoal.
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FACULDADE 7 DE SETEMBRO )
POS-GRADUAGCAO EM ADMINISTRAGAO ,
CURSO DE ESPECIALIZAGAO EM GESTAO EMPRESARIAL ESTRATEGICA

TEMA DA MONOGRAFIA: “Sistema de Remuneragao da SEFAZ-CE x Satisfacao
dos Servidores Fazendarios: Estudo de Caso no
Posto Fiscal de Aracati.”

QUESTIONARIO PARA PESQUISA DE CAMPO

I- Identificacdo da amostra

1.Indique 0 seu sexo:
a) () Masculino
b) () Feminino

2. Qual sua faixa etéaria?
a) () Menos de 30 anos
b) ( ) Entre 30 e 40 anos
c) ( ) Entre 41 e 50 anos
d) ( ) Entre 50 e 60 anos
e) () Acima de 60 anos

3. Qual seu estado civil?

a) () Solteiro(a)

b) ( ) Casado(a)

c) () Divorciado(a)

d) ( ) Viavo (a)

e) () Outros. Indique qual:

4. Qual seu grau de escolaridade?
a) () 1° grau completo

b) ( ) 2° grau completo

c) ( ) Graduacédo em nivel superior
d) ( ) Especializagao

e) () Mestrado

f) () Doutorado



5. Qual seu cargo funcional?

a) () Auditor Adjunto da Receita Estadual
b) ( ) Auditor da Receita Estadual

c) () Analista Contabil Financeiro

d) ( ) Analista Juridico

e) () Analista de Tecnologia da Informacao

6. Qual sua funcéo na unidade de trabalho?
a) () Plantonista de Posto Fiscal
b) ( ) Administrador do Posto Fiscal

7. Quanto tempo de servico na SEFAZ-CE?
a) () Até 3anos

b) ( ) De 4 a 10 anos

c) ( ) De 1l a?20anos

d) ( ) De 21 a 30 anos

e) () Mais de 30 anos
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8. Quanto tempo de servi¢co na atividade de Fiscalizagdo do Transito Mercadorias?

a) () Até 3anos

b) ( ) De 4 a 10 anos
c) ( ) De 1l a20anos
d) ( ) De 21 a30anos
e) () Mais de 30 anos

9. Em que classe esta enquadrado(a) no atual Plano de Cargos e Carreiras?

a)( )l
b) ()1l

o) ( ) N
d( )IvV

10. Em qual referéncia esta enquadrado(a) no atual Plano de Cargos e Carreiras?

a)( )A

b)( )B
co( )C
d( )D

e)( )E
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11. Qual sua remuneracéo bruta atualmente?
a) () Até R$ 4.000,00

b) ( ) De R$4001,00 a R$ 6.000,00

c)( ) De R$6.001,00 a R$ 8.000,00

d) ( ) De R$8001,00 a R$ 10.000,00

e) ( )DeR$10.001,00 a R$ 11.299,40

12. Qual sua remuneracéo bruta sem o Prémio por Desempenho Fiscal - PDF?
a) () Até R$4.000,00

b) ( ) De R$ 4001,00 a R$ 6.000,00

c) ( ) De R$6.001,00 a R$ 8.000,00

d) ( ) De R$8001,00 a R$ 10.000,00

e) ( ) De R$ 10.000,00 a R$ 11.299,40

f) () N&o sabe.

II- Perguntas relativas ao objeto de pesquisa monografica

1. Considerando o sistema de remuneracdo da SEFAZ-CE, como vocé se
considera?

a) () Insatisfeito

b) ( ) Pouco satisfeito

c) ( ) Razoavelmente satisfeito
d) ( ) Satisfeito

e) ( ) Bastante satisfeito

Justifique:

2. Vocé impetrou Acédo Judicial contra seu enquadramento no PCC de 19967
a)( )Sim

b) () Nao

c) () Nao lembro
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3. Em relacédo ao seu enquadramento no atual Plano de Cargos e Carreiras, como
vocé de sente?

a) () Insatisfeito

b) ( ) Pouco satisfeito

c) () Razoavelmente satisfeito
d) ( ) Satisfeito

e) ( ) Bastante satisfeito

Justifique:

4. Quando o Prémio por Desempenho Fiscal — PDF foi instituido em 2004, como
vocé se sentiu em relacdo a sua motivacao para fiscalizar?

a) () Desestimulado

b) ( ) Pouco estimulado

c) ( ) Razoavelmente estimulado
d) ( ) Estimulado

e) ( ) Bastante estimulado

Comente, se desejar:

5. Como vocé se sente hoje em relagdo a sua motivacao para fiscalizar?
a) () Desestimulado

b) ( ) Pouco estimulado

c) ( ) Razoavelmente estimulado

d) ( ) Estimulado

e) () Bastante estimulado

Comente, se desejar:
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6. Em relacdo a sua seguranca financeira, como vocé se sente em relacdo a sua
dependéncia do PDF, sabendo que é uma gratificacao variavel?

a) () Bastante inseguro

b) ( ) Um pouco inseguro

c) ( ) Razoavelmente seguro
d) ( ) Seguro

e) ( ) Bastante seguro

Justifique:

7. Com a implantagdo da Gratificagdo de Titularidade, como vocé se considera em
relacdo ao estimulo para participar de cursos de pds-graduacdo (especializacao,
mestrado e doutorado?

a) () Indiferente

b) ( ) Desestimulado

c) () Pouco estimulado
d) ( ) Estimulado

e) ( ) Bastante estimulado

Comente, se desejar:

8. Vocé considera justo que servidores, que trabalham na mesma unidade e
apresentam desempenho e produtividade distintos, recebam o mesmo valor de
PDF?

a)( )Sim
b) ( ) Nao
c) ( ) Em parte

Caso deseje, comente sua resposta:
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9. Vocé acha que na situacao atual, em que a maioria dos servidores recebe o teto
salarial do estado, as pessoas que exercem ou poderiam exercer cargos em
comissao se sintam desestimuladas a ocupar esses cargos?

a)( )Sim
b) ( ) Néo

Caso deseje, comente sua resposta:

10. Vocé se considera capaz de exercer o cargo de Administrador de Posto Fiscal?
a)( ) Sim
b) ( ) Néo

Caso deseje, comente sua resposta:

11. Vocé aceitaria a um convite para assumir o cargo de Administrador de Posto
Fiscal?

a)( )Sim
b) ( ) Néo
c)( ) Talvez

Justifique:

12. Que influéncia o atual sistema de remuneracdo da SEFAZ-CE exerceria sobre
sua decisao?

a) () Nenhuma
b) ( ) Pouca

c) () Razoavel

d) ( ) Bastante

Justifique:
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13. Comparando seu salario com o de seus colegas de Posto Fiscal, como vocé se
considera?

a) () Insatisfeito

b) ( ) Pouco satisfeito

c) () Razoavelmente satisfeito
d) ( ) Satisfeito

e) ( ) Bastante satisfeito

Comente, se desejar:

14. Comparando seu salario com o de servidores fazendarios dos demais Estados
Brasileiros, como vocé se sente?

a) () Insatisfeito

b) ( ) Pouco satisfeito

c) ( ) Razoavelmente satisfeito
d) ( ) Satisfeito

e) ( ) Bastante satisfeito

Comente, se desejar:

15. O que vocé sente em relacdo ao processo de promocéao vigente na SEFAZ-CE?
a) () Insatisfeito

b) ( ) Pouco satisfeito

c) ( ) Razoavelmente satisfeito

d) ( ) Satisfeito

e) ( ) Bastante satisfeito

Comente, se desejar:
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16. Se o teto salarial do estado do Ceara fosse estabelecido em R$ 15.600,00, como
VOCEé se sentiria?

a) () Insatisfeito

b) ( ) Pouco satisfeito

c) () Razoavelmente satisfeito
d) ( ) Satisfeito

e) ( ) Bastante satisfeito

Comente, se desejar:

17. Vocé sabe quais sao os indicadores utilizados para calcular o valor do PDF?
a)( )Sim

b) () Néo

c) () Nao tenho certeza



