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‘A psicologia da motivagdo é incrivelmente complexa
e o que foi apurado até o momento,
pelo menos com alguma certeza,

é deveras muito pouco.

(Frederick Herzberg, 1923-2000)



RESUMO

Objetivo - O objetivo primordial da presente pesquisa € investigar se a estabilidade afeta,
de alguma maneira, a motivagao dos servidores publicos administrativos.

Metodologia — A abordagem metodoldgica utilizada foi a da pesquisa qualitativa, a partir
da realizacdo de entrevistas semiestruturadas até a chegada ao ponto de saturagdo. Os
dados foram analisados por meio de técnicas de andlise de contetdo, mais
especificamente da andlise tematica, que nada mais ¢ que a categorizacao por temas. Por
meio das falas trazidas pelos participantes e com base na revisdo de literatura, foram
reconhecidas categorias e inferidas outras, que levaram aos resultados encontrados.
Resultados — Constatou-se que, a luz da Teoria Bifatorial de HERZBERG, a estabilidade
¢ um fator higiénico e nao motivacional para os servidores administrativos. O que
significa dizer que sua presenga ndo causa motivagdo para o trabalho, porém, sua
auséncia, pode prejudicar a execucdo das atividades por eles desenvolvidas, levando-os a
consequente insatisfagao.

Delimitacdo — A pesquisa foi examinada no ambito da Procuradoria Geral da Fazenda
Nacional (PGFN), 6rgao vinculado ao Ministério da Economia (ME).

Limita¢des — O método foi limitado, primeiramente, pela propria pesquisadora, ja que €
pertencente ao quadro de servidores administrativos da PGFN e, consequentemente,
embora tenha mantido ao maximo possivel sua neutralidade, tem opinido acerca das
questdes formuladas, ainda que o foco da pesquisa esteja na experiéncia do entrevistado.
Em segundo lugar, a sele¢do dos participantes ndo ocorreu de forma aleatoria, ja que a
amostra da populagdo estudada foi feita por acessibilidade e tipicidade, apesar da
utilizagdo do chamado método "bola de neve’, a fim de buscar maior neutralidade na
coleta dos dados.

Contribuicées praticas e sociais — O presente trabalho permitiu uma analise mais
profunda sobre as motivagdes dos servidores administrativos da PGFN, contribuiu para
um conhecimento mais detalhado acerca do instituto da estabilidade entendido, muitas
vezes, de forma equivocada, quer pelos cidadaos, quer pelo Governo e até pelos proprios
servidores, além de contribuir para que a gestdo do orgdo planeje estratégias de como
motivar seus servidores para melhoria da entrega a sociedade.

Originalidade — Até onde foi pesquisado, este ¢ o primeiro trabalho que investiga a

influéncia da estabilidade na motivagdao nos servidores publicos administrativos da



PGFN, pois, normalmente, as pesquisas académicas relacionam motivacdo com
desempenho, produtividade no trabalho.

Palavras-chave — servidor publico administrativo; estabilidade; reforma administrativa;
motiva¢ao; Teoria Bifatorial de HERZBERG.

Categoria: Dissertagdo de Mestrado.



ABSTRACT

Purpose — The primordial objective of the present research is to investigate whether
stability affects motivation of Brazilian administrative civil servants.

Methodology — The methodological approach used was qualitative research, based on
semi-structured interviews realized until the saturation point was achieved. Data was
analysed through content analysis techniques, specifically thematic analysis, which
means categorization by themes. Through speeches brought by participants and based on
literature review, categories were recognized, while others inferred, which led to the
results found.

Findings — It was verified that, founded on HERZBERG’s Motivation Two-Factor
Theory, stability acts as a hygienic factor, not a motivational one. Therefore, its presence
do not cause motivation on administrative civil servants, while its absence could prejudice
their execution of activities, resulting on consequent dissatisfaction.

Delimitation — The research was examined on the scope of Procuradoria Geral da
Fazenda Nacional (PGFN), legal organization subordinated to Ministério da Economia
(Brazil’s Ministry of Economy).

Limitations — The method was limited, firstly, by her own researcher, since she is a
PGFN’s administrative civil servant and, although kept the maximum neutrality possible,
consequently has her own opinions about the formulated questions, even though the
research focuses on the interviewee’s experience. Secondly, the participant’s selection
did not occur at random, since the population sample was chosen by availability and
typicity, despite using snowball-sampling method, in order to seek greater neutrality in
data collection.

Practical and Social Contributions — The present work has allowed a profound analysis
about the PGFN’s administrative civil servants motivations, has contributed to establish
a more detailed knowledge about the stability institute that, most of the time, is
misunderstood by citizens, the government and even by civil servants themselves, and
has made a contribution to aid the public body’s management to plan strategies about how
to motivate its servants to better improvement of the society.

Originality — As far as researched, this is the first research that investigates the

correlation between stability and motivation on administrative civil servants of



Procuradoria Geral da Fazenda Nacional (PGFN), as usually researches link stability to
performance, productivity at work.

Keywords — administrative civil servants; stability; administrative reform, motivation.
HERZBERG Motivation Two-Factor Theory.

Category — Master’s Degree Dissertation.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao

Em tempos de crise econdmica do Estado Brasileiro, em que as discussdes em
torno da necessidade de enxugar gastos na administragdo publica estdo em voga e as
reformas estruturais cada vez mais latentes, a Reforma Administrativa, através da
Proposta de Emenda a Constituicao (PEC) 32/2020, de iniciativa do Poder Executivo
Federal, veio como uma promessa de cortar custos e de tornar o servigo publico mais
eficiente.

Mediante a Reforma Administrativa, visa-se assemelhar a administra¢dao publica
com a iniciativa privada, como afirmou BRESSER PEREIRA (1999, p. 33), principal
defensor da Administragdo Publica Gerencial, que esteve a frente do Ministério da
Administragdo Federal e Reforma do Estado (MARE), no Governo de Fernando Henrique
Cardoso (FHC), que aprovou o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado
(PDRAE) em 1995 (BRASIL, 1995).

Soma-se, a questdo econdmica, a crescente insatisfacdo de parcela da sociedade,
com o apoio das midias sociais, no que diz respeito a prestacao dos servigos publicos, dita
como falha e lenta, enfatizando-se sua ma qualidade e depreciando a imagem da
administracao publica brasileira, que vem a cada dia perdendo credibilidade.

Nesse interim, o servidor publico foi apontado como o responsavel pela
ineficiéncia do setor publico e ¢ ainda considerado privilegiado pelo fato de gozar de uma
estabilidade de trabalho dita incompativel com o nivel de desempenho no setor
(MARZAGAO, 2021; OLIVEIRA, 2020; PACHECO, 2010; SOUZA, 2002). Ou seja,
segundo esse ponto de vista, a estabilidade estaria associada a baixa motivacao do
servidor publico e a indiferenca com relagdo ao seu desempenho profissional.

Por outro lado, a estabilidade, ainda que tenha sido flexibilizada ap6s a Emenda
Constitucional (EC) 19/1998, que a condicionou a avaliagdo anual de desempenho - até
hoje ndo regulamentada - serviria como uma protecao ao servidor publico que, sem ela,
poderia ficar sujeito a assédio hierarquico, desafetos pessoais e pressdes politicas,
conforme teorizou WEBER (1963) sobre a Administragao Publica Burocratica, a qual

ainda possui diversos adeptos (MACHADO e UMBELINO, 2001).
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Quer dizer, a estabilidade adquirida, que em principio seria apenas uma garantia
de impessoalidade e também de continuidade do servigo publico (MELLO, 2015), hoje é
apontada como causa de ineficiéncia na prestagdo do servigo publico, pelo proprio
Governo Federal e por parcela da sociedade, de modo que sua extingdo ¢ apresentada
como uma das solugdes para o problema do alto custo das folhas de pagamentos na
apontada Reforma Administrativa, apresentada pelo Poder Executivo em 03/09/2020, que
foi aprovada pela Comissdo Especial da Camara dos Deputados em 23/09/2022 e,
atualmente, encontra-se pronta para discussdo e votacdo no Plenario da referida Casa
Legislativa.

Para esclarecimentos acerca dessa iniciativa, o Governo Federal apresentou o
programa da referida reforma na cartilha intitulada “Nova Administracdo Publica”, onde
elencou as razdes para implementagdo das mudancas administrativas ali trazidas
(BRASIL, 2020a).

Segundo a cartilha, no cendrio atual, haveria distanciamento da realidade do
servidor publico com rela¢do aos demais cidaddos e o impacto disso seria injusto porque
oneraria as contas publicas. Assim, o objetivo principal dessa politica seria manter a
prestagao do servigo publico, contudo, com mais produtividade e qualidade, no intuito de
fazer com que os gastos do Estado se ajustem a realidade e que o modelo atenda as
necessidades atuais e futuras do pais.

Todavia, mister se faz a reflexdo sobre se a eficiéncia na prestagao do servigo
publico seria garantida simplesmente com os termos propostos na Reforma
Administrativa, especialmente no que diz respeito a alterag@o na estabilidade, conforme
sera abordado.

E preciso, também, considerar a hipotese de o servidor publico sem estabilidade
ficar sujeito a facil substitui¢ao ou a coagdo, o que poderia leva-lo a sentir-se desmotivado
e, consequentemente, comprometer seu desempenho funcional.

Importante dizer que esse estudo ndo se presta a responder questdes relacionadas
a eficiéncia do servigo publico, tampouco ao desempenho do servidor, mas sim, entender
se a exclusdo da estabilidade poderia, de alguma forma, influenciar na motivacao dos
servidores publicos que seriam afetados pela Reforma Administrativa em discussao.

Isso porque, muitos pesquisadores, desde psicologos, educadores, cientistas
sociais e até administradores, desenvolveram teorias visando identificar os fatores que
influenciavam, de alguma forma, a motivacao dos individuos, inclusive no que respeita

ao trabalho. Dentre esses, destacaram-se Abraham Maslow e Frederick Herzberg, o qual
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seguindo a influéncia do primeiro, buscou demonstrar que a motivacao se da apenas nos
ultimos degraus da denominada “Hierarquia das Necessidades Humanas”, de MASLOW.

E, portanto, nesse contexto que se insere a presente pesquisa.

1.2 Problema de pesquisa

O foco desta pesquisa ¢ verificar, levando-se em conta as teorias motivacionais
importantes do ponto de vista organizacional e pertinentes ao estudo, especialmente a
“Teoria Bifatorial” de HERZBERG, se a estabilidade influencia na motivag¢do para o
servidor publico administrativo executar suas atividades, conhecida na literatura
estrangeira pela expressdo Public Service M otivafB8M), conceituada por PERRY e
WISE (1990), que pode ser traduzida como Motivagao para o Servico Publico (MSP).

Para responder ao questionamento que se pretende, podemos elencar, de inicio,
duas suposicdes: a estabilidade motiva os servidores publicos, pois estariam menos
sujeitos a assédio hierarquico, desafetos pessoais e pressdes politicas; ou, ao contrario, a
estabilidade causaria desmotivacdo aos servidores publicos para a realizagcdo de suas

atividades profissionais, visto que estariam menos sujeitos a demissao.

1.3 Objetivos

O objetivo primordial da pesquisa ¢ investigar se a estabilidade afeta, de alguma
maneira, a motivagao dos servidores publicos administrativos na realizacdo de suas
atividades. Em outras palavras, pretende-se analisar se a estabilidade pode ser vista como
um fator de motivagdo ou de desmotivacdo para eles no que respeita a execucdo do
trabalho, conforme a “Teoria Bifatorial” de HERZBERG.

Para isso, a pesquisa buscard examinar outras questdes, que podemos considerar
como objetivos secundarios: quais sao os fatores motivacionais para ingresso €
permanéncia no servi¢o publico, bem como quais seriam as causas para uma possivel

desisténcia do cargo publico atual.
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Além disso, examinar-se-a a percep¢ao do servidor publico sobre qual momento
de sua trajetoria esteve mais engajado e quais seriam as causas do proprio engajamento,
e, ainda, se o 6rgdo em que se encontra lotado estimula essa motivagao.

Em seguida, investigar-se-a se o servidor esta satisfeito com o trabalho e com as
condig¢des dele, bem como se a estabilidade contribui para isso. E, finalmente, verificar-
se-a se a estabilidade foi determinante na escolha pelo servigo publico, além da opinido
do servidor publico acerca da alteragdo inicialmente prevista na PEC 32/2020 (BRASIL,
2020c) acerca da eliminagao da estabilidade, mas que a Comissdo Especial nao acatou,
tendo mantido, entretanto, a premissa da reducdo de jornada e remuneragdo, além da
demissdo por excesso de despesas para algumas carreiras.

Através da andlise dos dados obtidos nas questdes acima, objetiva-se, entdo,

responder o problema principal apresentado nesta pesquisa.

14 Delimitacao do estudo

Para fins da pesquisa, a questdo sera examinada no ambito da Procuradoria Geral
da Fazenda Nacional (PGFN), 6rgao pertencente ao Ministério da Economia (ME), que
compde a administragdo publica federal, portanto, diretamente submetida ao Poder
Executivo Federal e que, atualmente, possui boa parte da forga de trabalho composta por
servidores permanentes.

O estudo focard nos servidores administrativos, que ocupam 0s cargos que seriam
afetados em caso de aprovacao da PEC 32/2020 nos termos inicialmente propostos, que
previa, dentre outras disposi¢des, a exclusdo da estabilidade para os chamados “cargos
ndo-tipicos de Estado”. A estabilidade no servigo publico ficaria, dessa forma, restrita aos
cargos tipicos de Estado, a serem definidas por lei complementar, sedo que os
profissionais das demais carreiras seriam contratados por tempo indeterminado ou
determinado.

Tal delimitacdo, todavia, visa tdo-somente elaborar um estudo de caso especifico,
nao impedindo que ele se estenda aos demais 6rgdos publicos que possuam cargos

administrativos em seu quadro funcional.
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1.5 Justificativas do estudo

Além do tema ser bastante atual, haja vista as discussdes em torno da aprovagao
da Reforma Administrativa apresentada, ao longo das ultimas décadas verificou-se um
aumento do interesse das pessoas por um cargo publico efetivo, embora as vagas estejam
cada vez mais escassas em virtude do cenario econdmico no qual o pais esta inserido
desde a década passada e que vem se intensificando nos tltimos anos, por razdes diversas
que, agora, ndo se pretende discutir.

E provavel que o aumento do interesse das pessoas pelo servigo publico decorreu
das politicas da recomposi¢cdo da for¢a de trabalho adotadas parcialmente no Governo
FHC, com énfase no Governo Lula, além do fato de que, pela primeira vez, a CF exigiu
o concurso como elemento fundamental do sistema de carreiras.

Talvez, um dos motivos para esse aumento do interesse das pessoas por um cargo
publico, além da agravagao do cenario econdmico, seja a expectativa de obter, dentre
outras vantagens, a estabilidade, cujo texto inicial da PEC 32/2020 previa sua eliminagdo
para os cargos nao-tipicos de Estado, embora, como ja dito, tenha sido alterada pela EC
19/1998 (BRASIL, 1998) e, atualmente, encontra-se condicionada a avaliacdo de
desempenho anual ainda nao regulamentada por lei complementar, embora haja o Projeto
de Lei Complementar 248/1998, apresentado pelo Poder Executivo em 19/10/1998, que
disciplina a perda de cargo publico por insuficiéncia de desempenho do servidor publico
estavel, mas, que ainda continua em tramite (BRASIL, 1998b).

Outro possivel motivo para o aumento dessa procura pelo servigo publico seria a
aposentadoria integral que, entretanto, ndo existe mais para quem ingressou apos 2013 no
servico publico. A Lei 12.618/2012 (BRASIL, 2012a) que instituiu a Previdéncia
Complementar dos Servidores Publicos, previu, no seu artigo 30, que os novos servidores
seriam filiados obrigatorios ao Regime Proprio do Servidor até o limite do teto de
contribui¢do e beneficio do Regime Comum. Assim, caso desejassem uma aposentadoria
com valor superior a esse teto do Instituto Nacional do Seguro Social (INSS), poderiam
aderir a Previdéncia Complementar.

Quer dizer, os dois maiores atrativos do servigo publico ndo possuem mais o
mesmo tratamento legal, o que leva a reflexdo sobre quais seriam as razdes, atualmente,
que levam as pessoas a ingressarem no servigo publico.

A importancia, portanto, da presente pesquisa reside em averiguar se eventual

alteracdo no instituto da estabilidade poderia afetar ou ndo, negativa ou positivamente, a
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motivacao no trabalho dos futuros servidores publicos, impactando, consequentemente,
no desempenho do setor.

E necessario cautela quando se afirma que a estabilidade pode minar a motivagao
do servidor publico e que seria essa, portanto, a causa da decadéncia do servico publico.
Pode ser que a situacdo seja exatamente a inversa: a desmotivacao por parte do servidor
poderia, em muitos casos, estar ligada, por exemplo, a sua percepcao de que o servigo que
realiza ndo atende a sociedade ou por ndo se sentir suficientemente valorizado pelo seu
orgdo. Dai a importancia do estudo que ora se propde.

Tal estudo assume ainda mais relevancia na medida em que a motivagdo ¢ um
tema cada vez mais presente nas organizacgdes €, por esse motivo, tem que ser priorizado
nas agendas dos lideres enquanto gestores de pessoas.

E clara a ideia de que o ser humano motivado apresenta maior comprometimento
com a organizacdo onde trabalha. Portanto, conhecer como se da essa dinamica da
motivagdo no trabalho oferece a oportunidade de intervencdo objetiva no processo de
gestdo de pessoas. Assim, as consideragdes deste trabalho poderdo servir para subsidiar
decisoes futuras da administracdo publica e contribuir para uma melhor orienta¢do da
gestdo de pessoas em prol das organizagdes onde atuam, além de, subsidiariamente,

contribuir para avaliar possiveis mudangas na cultura organizacional.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Estabilidade

2.1.1 Conceito juridico de estabilidade

Do ponto de vista juridico, estabilidade, consoante prevé o artigo 41 da
Constituicao Federal de 1988 (CF), com redac¢do dada pela EC 19/1998, ¢ a garantia de
permanéncia no servigo publico reconhecida ao servidor publico estatutario, ocupante de
cargo efetivo, apos trés anos de efetivo exercicio da fungdo e aprovacao na avaliagao
especial de desempenho (BRASIL, 1998).

Segundo entende OLIVEIRA (2018, p. 711), a estabilidade, portanto:

(...) depende do cumprimento de dois requisitos: a) efetivo exercicio por trés
anos da funcao, periodo denominado por estadgio probatdrio (art. 41, caput, da
CRFB); e b) avaliagao especial de desempenho por comissao instituida para
essa finalidade (art. 41, §4°, da CRFB).

No entanto, esta estabilidade, a principio, ¢ reconhecida apenas aos servidores
estatutarios, isto €, aqueles regidos, no ambito federal, pela Lei 8.112/1990 (BRASIL,
1990), nao alcangando, portanto, os empregados publicos (empresas publicas e sociedades
de economia mista), cujo regime € o trabalhista, que ¢ regido pela Consolidacdo das Leis
do Trabalho (CLT).

O periodo de trés anos para aquisicao da estabilidade ¢ considerado, dessa forma,
como estagio probatdrio, no qual sdo avaliadas algumas, por assim dizer, qualidades do
servidor publico ocupante de cargo efetivo: assiduidade, disciplina, capacidade de
iniciativa, produtividade, responsabilidade, assim por diante.

Quer dizer, o estagio probatério ¢ o periodo de efetivo exercicio dentro do qual
serd avaliada a aptidao do servidor estatutario para o cargo. Assim, o servidor em estagio
probatorio, uma vez que ndo adquiriu a estabilidade, ndo possui a garantia de permanéncia
no servigo. Portanto, nesse periodo, sua demissdo e exoneragdo ndo sdo restringidas,

porém, pelos preceitos constitucionais e legais da nossa ordem juridica, dependem da



2

obediéncia aos principios da ampla defesa e do contraditério, conforme assentado na
Stimula 21 do STF.

Afirma CARVALHO FILHO (2019 - p. 958) que o estagio probatorio até agora
sO existiu na teoria, pois, ressalvadas rarissimas excecdes, jamais se conseguiu verificar
qualquer sistema de comprovagdo adotado pela administragdao publica que permitisse
concluir por uma avaliacdo honesta e efetiva sobre os requisitos para o desempenho dos
cargos publicos. Segundo ele, talvez aqui esteja um dos males do sistema de estabilidade
funcional, fato que tem estimulado os legisladores a colocar em pauta sua erradicagao do
quadro das garantias do servidor.

Portanto, ap6s adquirida a estabilidade, o servidor publico s6 perdera o cargo, de
acordo com o artigo 41, §1°, da CF, por meio de: sentenca judicial transitada em julgado;
processo administrativo disciplinar, assegurada a ampla defesa; e, procedimento
de avaliagao periodica de desempenho, na forma de lei complementar, lei, vale
mencionar, até hoje inexistente.

Por fim, vale mencionar que a legislagdo constitucional, apds a promulgagao da
EC 19/1998, também prevé, nas situacdes de excesso de despesa com pessoal, o fim da
estabilidade e a perda do cargo, nos termos do artigo 169, §4°, da CF.

Todavia, isso ocorreria como medida de excegdo: caso a Unido, os Estados, o
Distrito Federal e os Municipios adotem medidas de contenc¢do de despesas com pessoal
ativo e inativo — com a reducdo de até vinte por cento (20%) das despesas com cargos em
comissao e funcoes de confianca e a exoneragao dos nao-estaveis — e essas medidas nao
forem suficientes para adequar os gastos dentro dos limites estabelecidos na Lei
Complementar (LC) n. 101/2000 (Lei de Responsabilidade Fiscal), o servidor estavel
poderéa perder o cargo, desde que o ato normativo motivado de cada um dos poderes
especifique a atividade funcional, o 6rgao ou unidade administrativa objeto da redugao
de pessoal.

Sobre isso, MELLO (2015 - p. 275) mostra-se contrario ao defender que essa
determinagdo da perda dos cargos por parte dos servidores em razdo de excesso de
despesa parece flagrantemente inconstitucional, por superar os limites do poder da
emenda constitucional. Assim, tal perda s6 poderia ocorrer com a extingdo do cargo e
colocacao de seus ocupantes em disponibilidade remunerada, como previsto na CF (artigo
41, §3°), ndo podendo elidir o direito adquirido dos servidores estaveis.

Feitas essas consideragdes juridicas sobre a estabilidade em nosso ordenamento

juridico, ¢ preciso contextualizé-la no processo histérico, bem como entender as teorias
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administrativas que levaram a sua criagao enquanto instituto administrativo e verificar as
razdes que levaram os diversos governos brasileiros a manté-la, ainda que com limitagdes

e ajustes, até a atualidade.

2.1.2 Um breve historico sobre a estabilidade na legislacido brasileira

A estabilidade do servidor publico ndo ¢ novidade advinda da Constituicdo
Federal de 1988: ¢, diferentemente disso, um instituto centendrio no nosso pais.

A primeira vez que o conceito de estabilidade foi positivado no ordenamento
juridico brasileiro foi em 1915, através da Lei 2.942/1915 (BRASIL, 1915), que
estabelecia que os trabalhadores ferrovidrios, que tivessem completado 10 anos de
servigo, ndo poderiam ser dispensados de suas fun¢des. Como nessa ocasido ndo existiam
leis trabalhistas, o intuito da lei era evitar demissOes arbitrarias para essa categoria de
trabalhadores, nao sendo uma vedagao absoluta.

A Constitui¢do Federal de 1934 (BRASIL, 1934) recepcionou esse instituto,
prevendo que os até entdo chamados “funciondrios publicos” teriam estabilidade apos
dois anos de servigo. Desde entdo, o instituto da estabilidade esta previsto em todos os
diplomas constitucionais brasileiros.

Nesse periodo, foi criado o Departamento Administrativo do Servigo Publico
(DASP) pelo Decreto-lei 579/1938 (BRASIL, 1938), 6rgdo publico do governo federal
brasileiro cujas funcdes eram, basicamente, fornecer assessoria técnica ao presidente da
republica e elaborar a proposta orcamentaria, tendo como objetivo reorganizar a maquina
publica e, para tanto, dentre muitas contribui¢des, criou o concurso publico no Brasil.

O DASP foi criado, dentre outras coisas, com a finalidade de pdr fim ao
nepotismo, ao clientelismo e a negociacdo de cargos publicos, proprios da chamada
Administragdo Publica Patrimonial, modelo de gestao anterior, em que ndo se utilizava
qualquer critério objetivo ou técnico de selecdo para ocupar um cargo publico na
administracao.

Acerca desse marco administrativo brasileiro, observa-se que a decisdo politica
adotada pelo governo Getulio Vargas de estruturar o aparelho do Estado, com carater

autoritario e centralizador, e a implanta¢do de uma burocracia nos moldes “weberianos”
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comega a ser viabilizada com a criagdo do DASP e tinha como um dos objetivos suprimir
a administrac¢@o patrimonialista, que até entdo prevalecia no pais.

Conforme afirma COSTIN (2010 - p. 31), a administragdo patrimonialista era o
modelo de administragdo propria das monarquias absolutas, em que o patriménio do rei
se confundia com o patrimonio publico, sendo que o Estado era considerado propriedade
do rei e o Tesouro Real seria tesouro publico, numa clara confusdo entre publico e
privado.

Essa forma de administragdao perdurou até o século XIX, tornando-se, entretanto,
insustentavel, na medida em que a evolugdo do capitalismo industrial trouxe a
necessidade de separacdo entre o que € publico e o que € privado.

Na Carta de 1937 (BRASIL, 1937), o termo “estabilidade” ndo esteve presente,
mas a regras para os servidores civis era de que os aprovados em concurso publico s
poderiam ser exonerados (aqui exoneragdo como uma forma de puni¢ao) em virtude de
sentencga judicial ou mediante processo administrativo.

As outras trés Constituicdes seguintes (1946, 1967 e 1969) também abordaram a
estabilidade, cada uma com as suas peculiaridades.

A primeira pos-Guerra, em 1946 (BRASIL, 1946), trouxe essa garantia para
aqueles que tivessem participado das forgas expedicionarias brasileiras na Segunda
Guerra Mundial. Além disso, se tivessem cinco anos de exercicio, também teriam direito
a estabilidade.

A mesma previsao ocorreu na Carta Magna de 1967 (BRASIL, 1967b). Nesse
momento da historia brasileira, em pleno regime autoritario, viu-se que era necessario
proteger o servidor publico contra eventuais arbitrariedades, € que a medida garantiria a
impessoalidade e a hierarquia dentro da administracdo publica, dando-lhe a estrutura
necessaria para impulsionar a industrializagao do pais. Assim, nas disposi¢oes transitorias
estabilizou todos os servidores, sob qualquer regime, que contassem com pelo menos
cinco anos de exercicio na data de outorga da referida Constituicao.

Ja, em 1969, com a EC 1/69 (BRASIL, 1969), os empregados na atividade
privada, que ja detinham a estabilidade prevista nos artigos 492 e seguintes da CLT apds
dez anos de efetivo trabalho (BRASIL, 1943), poderiam optar por manter a seguranca no
emprego ou pelo depodsito do Fundo de Garantia por Tempo de Servigo (FGTS). Mas,
com relacdo a estabilidade do servidor publico, essa Constituicdo ndo apresentou

relevantes alteragdes.
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E interessante observar que, nessa época, a restri¢io da estabilidade somente aos
servidores publicos concursados poderia servir para a contratagdo em postos abertos em
empresas estatais que, ao dispensar o uso de concurso publico, contratavam livremente,
sem nenhuma obrigacao distinta da iniciativa privada.

Finalmente, a atual CF acabou por consagrar a estabilidade aos servidores
publicos, acabando de vez com a estabilidade sem concurso publico, conforme ja
mencionado. No entanto, o texto sofreu alteragdo com a EC 19/1998, passando de 2 para
3 anos o tempo de efetivo exercicio necessario para que os servidores concursados
tivessem direito a essa protecao.

Todavia, o artigo 19 do Ato das Disposi¢des Constitucionais Transitorias (ADCT)
da CF garantiu a estabilidade aos servidores publicos civis da Unido, dos Estados, do
Distrito Federal e dos Municipios, da administracao direta, autarquica e das fundacdes
publicas, para aqueles que, quando da promulgagdo da CF, possuiam mais de cinco anos
de servico — ¢ o que logrou-se chamar de “estabilidade extraordinaria”, em total
desrespeito ao principio da impessoalidade.

Além da alteragao no tempo para se adquirir estabilidade, outras alteracdes sofreu
o artigo 41 da CF a partir da EC 1a9/1998, como, por exemplo, a necessidade de processo
avaliativo como requisito para a aquisi¢do da estabilidade, a necessidade da avaliagdo
periddica e continua do servidor com a possibilidade da perda da estabilidade e o refor¢o
no caput do artigo de que somente os cargos de provimento efetivo, adquiridos por meio
de concurso, possuiriam direito a estabilidade.

Percebe-se, entdo, apds a analise historica, que a estabilidade no servigo publico
foi pensada no Brasil em um contexto de profissionalizacdo da gestdo, buscada na década
de 1930, pois, conforme WEBER (1963) havia afirmado, a melhor forma de
administracdo ¢ a organiza¢do burocratica, pautada nos principios da legalidade,
impessoalidade, formalidade, padronizacdo, profissionalizacdo, hierarquia, definig¢do
clara de cargos, e, principalmente, da racionalidade.

Segundo sua teoria, em alguns casos, ha um direito ao cargo cuja razao nao ¢
puramente a sua apropriagdo pelo funcionario, mas sim para garantir seu trabalho de
carater puramente objetivo, independente, apenas vinculado a determinadas regras. E o
que ele convencionou denominar “principio da impessoalidade”.

Todavia, como restou demonstrado, aos poucos a estabilidade foi abarcando uma

vasta gama de servidores publicos, pelas mais diversas razdes, ora juridicas, ora politicas.
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Dai a necessidade de verificar-se as principais finalidades deste instituto € os motivos

pelos quais ele ainda permanece entre nos.

2.1.3 Finalidades da estabilidade segundo o modelo administrativo burocratico
weberiano e a tentativa de sua flexibiliza¢do na reforma gerencial

Para SOUZA (2002), a estabilidade representa um mecanismo de prote¢ao dos
servidores frente a perseguicdo politica, de forma que, protegendo-lhes, estaria também
protegendo a sociedade, uma vez que resguarda aos burocratas o direito e o dever de
servir a comunidade e nao aos interesses politicos.

Pode-se afirmar, assim, que a primeira e principal finalidade do instituto, desde
sua criacdo, era assegurar aos ocupantes de cargos publicos a permanéncia no servigo
publico sem que precisassem se submeter a ingeréncias de natureza politica ou a pressdes
de grupos econdmicos interessados em privilégios e favorecimentos.

Afirmam SILVA e SOUZA (2021, p. 103) que a existéncia da estabilidade publica
teve como premissa a protecao dos servidores contra perseguicdes politicas ou demissdes
injustas. Tais motivos justificam sua finalidade principal, que ¢ basicamente assegurar
aos servidores publicos uma menor vulnerabilidade ou pressdo externa que possa, de
alguma forma, comprometer o andamento das atividades desempenhadas, alids, como
ver-se-a adiante, essa seria a segunda finalidade da estabilidade: a continuidade do servigo
publico.

A ideia inicial, portanto, era a de que a medida em que a administracdo publica
fosse regida por principios que ndo os da administracdo privada, ela precisaria estar
protegida de inferéncias politicas para que atingisse, assim, seu objetivo principal: o de
servir a sociedade (MACHADO ¢ UMBELINO, 1995).

O intento principal do instituto em pauta, conclui-se, era evitar que os servidores,
no exercicio das suas atribuicdes, fossem coagidos, de qualquer forma, a atuar em
desacordo com o principio da impessoalidade e em detrimento do interesse publico.

Outrossim, a estabilidade existe para resguardar o quadro efetivo de servidores
contra abusos, para que nao venha a ser total ou parcialmente alterado diante de mudanca
de governantes, gerando mercado de troca entre cargos e favores.

Assim, além da impessoalidade, ndo se pode deixar de mencionar que a

continuidade administrativa representa outra finalidade importante deste instituto, cuja
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ideia visou acabar com a pratica reiterada de mudanga total no quadro funcional cada vez
que havia troca de poder, o que prejudicava a continuidade do servigo publico.

MELLO (2015) d4 ao principio da continuidade do servigo publico duplo
significado: de um lado significa que o servi¢o publico ndo pode ser suspenso ou
interrompido por parte da administracdo; e, por outro lado, significa o direito dos
administrados desse servigo ndo ser suspenso, nem interrompido.

ALEXANDRINO e PAULO (2017, p. 397) confirmam que:

A preocupagdo que justificou a criagdo do instituto e sua elevacdo a patamar
constitucional ¢ a de possibilitar que os servidores publicos resistam a
ingeréncias de natureza politica, ou pressdes de grupos economicos, visando a
obtencdo de privilégios e favorecimentos de toda ordem, em sintese, evitar que
os servidores publicos, no exercicio de suas atribuicdes, sejam coagidos de
qualquer forma, para assim, atuarem em desacordo com o principio da
impessoalidade, em evidente detrimento do interesse publico. (...) Outro
motivo importante para explicar a existéncia da estabilidade é a necessidade
de profissionaliza¢ao dos quadros funcionais do servigo publico, o que se torna
invidvel se, a cada mudanca de governo, puderem ser promovidas nos cargos
de natureza técnico profissional (ndo politica) as famosas "degolas", com a
substituicdo geral dos apaniguados da administracdo anterior pelos
apadrinhados da vez.

Seguindo esse raciocinio, o principal objetivo da estabilidade seria isentar os
servidores publicos de persegui¢des politicas e demissdes infundadas, para que ele
priorize a prestacdo dos servigos visando o bem comum e ndo o faga por interesses
escusos ou com o fim de obter privilégios.

A estabilidade dos servidores publicos impede que aqueles que se encontram na
direcdo do poder tenham a possibilidade de escolher, de acordo com critérios de interesse
proprio, as pessoas que ocuparado tais postos na administragdo publica. Assim, evita-se a
contaminagdo da gestdo publica por relacdes permeadas por nepotismo e parcialidade
para que a atribuicao das fungdes seja em conformidade com o mérito e competéncia que
cada individuo possui para realiza-la.

Dessa forma, os cargos que sdo adquiridos por concurso publico ndo permitem
que exista a atribuicdo de postos de trabalho baseados em interesses e favores, ou que se
retire algum servidor publico sob regime de estabilidade do quadro de servidores para
colocar um da escolha do mandatério.

Conforme MELLO (2015):

Tal regime, atributivo de prote¢des peculiares aos providos em cargo publico,
almeja, para beneficio de wuma agdo impessoal doo dixtadouma
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garantia para todos os administrados —, ensejar aos servidores condigdes
propicias a um desempenho técnico isento, imparcial e obediente tdo-s6 a
diretrizes  politico-administrativas  inspiradas no interesse publico,
embargando, destarte, o perigo de que, por falta de seguranga, os agentes
administrativos possam ser manejados pelos transitorios governantes em
proveito de objetivos pessoais, sectarios ou politico-partidarios — que ¢&,
notoriamente, a inclinacdo habitual dos que ocupam a dire¢ao superior do pais.
A estabilidade para os concursados, apos trés anos de exercicio, a reintegracdo
(quando a demissao haja sido ilegal), a disponibilidade remuneradfmo caso
de exting¢do do cargo) e a peculiar aposentadorique se lhes defere consistem
em beneficios outorgados aos titulares de cargos, mas ndo para regalo destes e
sim para propiciar, em favor do interesse publico e dos administrados, uma
atuacdo impessoal do Poder Publico.

Portanto, a luz da teoria weberiana de burocracia, buscava-se maior eficiéncia para
as atividades governamentais, além do fim do clientelismo e patrimonialismo
predominantes a época (RABELLO, 2011).

H4 quem afirme, entretanto, que o instituto da estabilidade traz aspectos
desfavoraveis a administragdo publica.

PACHECO (2010, 295), por exemplo, afirma que os criticos da estabilidade
tendem a ver suas vantagens como um sistema de privilégios com impactos socialmente
injustos, cujo déficit ¢ pago pelo conjunto da sociedade, via impostos. Se por um lado, a
estabilidade protegeria os burocratas da influéncia politica, por outro lado, pode aumentar
ainda mais seu poder para a concretizacdo de interesses que podem divergir daqueles da
sociedade, conferindo-lhes um certo privilégio.

Ja, MARZAGAO (2021) parte do pressuposto que, apdés a aquisicio da
estabilidade pelo servidor publico no Brasil, ¢ quase impossivel demiti-lo. Por conta
disso, a posse seria um grande beneficio, o que o levou a efetuar uma pesquisa sobre o
quanto custa, em termos monetarios, essa posse.

Conforme os criticos do instituto, a estabilidade, pensada como forma de proteger
os burocratas dos interesses politicos, ndo leva em conta que os funcionarios também
possuem interesses proprios € estdo em uma posicao favoravel para buscé-los acima do
interesse coletivo - como os lobbies praticados pelos administradores - € contam com esse
“privilégio” para assegurar a continuidade de seus trabalhos e de seus interesses
(OLIVEIRA et ¢2020).

SOUZA (2002) aponta que, apesar de na teoria a estabilidade estar de acordo com
os principios meritocraticos, na pratica, diversos fatores acabaram por desvia-la de seus

objetivos primordiais, transformando-a, em muitos casos, em instrumento de poder,
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acomodacao, de empecilho para a eficiéncia do servigo publico e at¢ mesmo motivo de
sua degradacao.

A ultima alteracdo que se deu no ambito da estabilidade que veio pela EC 19/1998,
como ja visto, foi realizada no momento de uma reforma gerencial no Brasil, formalizada
pelo PDRAE.

Tal reforma partia de um diagnostico de crise da administracdo publica brasileira
em que se associavam, aos problemas fiscais enfrentados por diversos paises, o
desaparelhamento financeiro e administrativo do Estado para enfrentar as demandas
crescentes da populacdo, especialmente na area social, e o esgotamento do modelo
econdmico centrado na substitui¢do de importacdes mediante forte atuacdo empresarial
do Estado. Tratava-se, pois, de uma crise simultaneamente fiscal, de modelo econémico
e gerencial, e que, portanto, mereceria uma atencdo em diferentes aspectos da atuagdo
estatal (COSTIN, 2010, p. 68).

BRESSER PEREIRA, principal defensor da Administragdo Publica Gerencial,
que esteve a frente do MARE, no Governo de FHC, entendia a estabilidade como um
empecilho a busca de uma administragcdo publica mais eficiente na medida em que sua
rigidez representa um desincentivo ao trabalho e a inovagao, além de dificultar a cobranga
de resultados e a gestdo adequada de pessoas.

Além disso, o entdo Ministro defendia que a estabilidade, quando usada de forma
inadequada, torna-se um privilégio, devendo ser eliminada de forma a reduzir os
desequilibrios que acontecem dentro do setor publico

Finalmente, outro ponto negativo da estabilidade residiria na atragdo, para o setor
publico, de pessoas que nao teriam o perfil para desempenhar as tarefas dessa esfera
especifica, ja que ela parece ser hoje fator importante para a grande procura por concursos
publicos pela populagdo, como meio de garantir uma situagdo financeira confortavel,
independentemente de perfil ou vocagao.

Quer dizer, a estabilidade seria um atrativo do setor publico e, em contrapartida,
seria 0 motivo de acomodacdo dos servidores, o que influencia diretamente a ma
qualidade dos servigos prestados.

Segundo SOUZA (2002), a sociedade responsabiliza o dispositivo da estabilidade
pelo agravamento do processo de acomodacdo, perda de qualidade e deficiéncia no

atendimento as necessidades da sociedade.
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Todavia, vale lembrar que, desde a EC 19/1998, existe a previsdo de desligamento
do servidor estavel por insuficiéncia de desempenho, que, entretanto, ainda ndo foi
regulamentada por lei complementar.

Sob a otica de custos, um trecho do Boletim Macro (FGV, 2019), elaborado pelo
Instituto Brasileiro de Economia (IBRE), enfatiza a necessidade das reformas para a
consolidacdo do processo de retomada do crescimento econdmico nacional,
mencionando, dentre outras medidas, o controle de despesas de pessoal e o implemento
da reforma administrativa.

De acordo, ainda, com relatério desenvolvido pelo WORLD BANK (2017), a
diferenca salarial entre setor publico e privado, principalmente nos salarios iniciais, aliada
a estabilidade e aos beneficios mais generosos, atrai profissionais qualificados, ainda que
estes nao se utilizem de suas qualificagcdes da melhor forma.

Porém, tais dados foram rebatidos por um estudo feito por CARVALHO (2020),
no Forum Nacional Permanente de Carreiras Tipicas de Estado pelo (FONACATE) a
respeito dos diferenciais de remuneragdo entre os setores publico e privado no Brasil, ao

concluir que:

(...) os dados aqui mostrados revelam a imensa heterogeneidade que existe no
setor publico que fica escondida nas simples comparagdes entre médias.
Mostrou-se que, entre as ocupacdes de nivel superior, sdo reduzidas as
diferengas entre os setores publico e privado e que o mesmo acontece entre
muitas ocupagdes de nivel médio. As diferengas se concentram em algumas
ocupagdes, particularmente nas carreiras juridicas e do direito.

Para os opositores da estabilidade, entdo, todas essas qualificagdes desse instituto
somadas, quais sejam, privilégio, protecdo de burocratas, atrativo para
profissionais acomodados e altas remuneragdes, teriam contribuido para o engessamento
do Estado, bem como para o distanciamento entre servidor publico e cidadao.

Segundo eles, esses foram os fatores administrativos tipicos da burocracia que
contribuiram para a tentativa de criagcdo do modelo gerencial, que emergiu em um cenario
econdmico em que ocorria uma integracao cada vez maior das economias nacionais, com
condi¢des tecnoldgicas que aumentariam as possibilidades de comunicag¢do entre as
pessoas, € uma fluidez de capital que aumentaria a concorréncia global, consolidando o
capitalismo como modelo econdmico para os anos que viriam.

BRESSER PEREIRA (1999) assim justificou sua posi¢ao:
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(...) No Estado desenvolvimentista, a administragdo burocratica, era uma
modalidade de apropriacdo dos excedentes por uma nova classe média de
burocratas. Se, nos paises desenvolvidos, a res  publicado foi bem protegida
pela administragdo burocratica, dada sua ineficiéncia em administrar o Estado
de Bem-Estar Social, nos paises em desenvolvimento, a res  publicfoi ainda
menos protegida, porque, nesses paises, 0s burocratas ndo se dedicaram apenas
a construcdo do Estado, mas também a substituir parcialmente a burguesia no
processo de acumulacdo de capital e na apropriacdo do excedente econdmico.

O modelo de Administracdo Publica Gerencial buscava, portanto, através da
eficiéncia, enfrentar os supostos problemas trazidos pela estabilidade do servidor publico
a maquina administrativa. Dai a inclusdo, pela EC 19/1998, da eficiéncia no rol de
principios expressos que orientam a administra¢do publica, no caput do artigo 37 da CF.

Consoante afirma MEIRELLES (2016), esse principio da eficiéncia é:

(.-.) o que se impde a todo o agente publico de realizar suas atribuigdes com
presteza, perfeicio e rendimento profissional. E 0 mais moderno principio da
funcdo administrativa, que ja ndo se contenta em ser desempenhada apenas
com legalidade, exigindo resultados positivos para o servigo publico e
satisfatorio atendimento das necessidades da comunidade e de seus membros.

A aplicagdo desse principio estaria, assim, em consonancia com o modelo
gerencial da administragdo publica, cujo objetivo principal ¢ dotar a maquina publica de
maior agilidade, flexibilidade e eficiéncia.

A chamada Administragdo Publica Gerencial, portanto, estabelecia regras
prescritivas destinadas a reconfigurar a administragao publica para que ela se adequasse
ao Estado ultraliberal e tinha como principais pilares: a “logica do privado” como
referéncia a ser seguida; o mercado como formulador de politicas publicas; os servigos
publicos na modalidade empresarial; o cidaddo como cliente; e, a gestdo apartada da
politica.

Note-se que a ideia de maior eficiéncia do Estado foi o grande ideal da
Administragdo Publica Gerencial.

O foco dessa gestdo migrou dos processos para os clientes, com énfase na
produtividade e na qualidade da prestacao do servigo publico direcionado a satisfagcdo do
cidadao-cliente, mudando praticas burocraticas e utilizando-se de ferramentas das
instituicdes privadas.

Afirma MARINHO (1996) que esse modelo gerencial se firma em trés pilares:
flexibilidade organizacional, participacao dos funcionarios, e capacidade de inovagao. No

entanto, para que ele tenha éxito depende das pessoas, isto €, faz-se necessario que se crie
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um clima de modo que a fungdo publica seja percebida como algo de utilidade para a
sociedade.

Por flexibilidade, entendem OLIVEIRA et 2020, p. 15):

(...) a possibilidade de a administrag@o publica se dispor de mecanismos que
garantam respostas e reagdes mais rapidas as demandas gerenciais e sociais.
Envolvem mecanismos por meio dos quais se consegue que as estruturas, os
processos de trabalho e as praticas de pessoal possam ser ajustadas as
necessidades organizacionais. No entanto, ndo se trata de precarizagdo do
trabalho e nem de perda de continuidade e coesdo, mas sim de possibilidade
de modernizacdo da gestdo publica, tornando-a mais apta a atender aos
interesses sociais.

Nesse sentido, as possibilidades de flexibilizagdo da estabilidade perpassam
ndo apenas a discussdo sobre o fim deste beneficio, mas também a
implementacdo de outras politicas, sejam relacionadas ao regime de emprego
publico ou a politicas de gestdo de pessoas.

Ao falar sobre “flexibilidade organizacional”, aqui entendida como a capacidade
de adaptacdo das organizacdes publicas as novas realidades, GAETANI (2007) traz um
novo conceito, resultado dessa flexibilidade: o da “cacofonia organizacional”.

Para ele, com a preocupacdo de restabelecer o controle democratico sobre o
aparelho do Estado no periodo pos-regime autoritario, a CF deu um tratamento exagerado
e acabou enrijecendo a estrutura organizacional, na medida em que certos tipos de
organizacoes, antes submetidas ao regime administrativo de direito privado, passaram a
ser regidas pelo regime administrativo de direito publico, sendo que cerca de 400 a 500
mil empregados publicos tornaram-se servidores estatutarios, o que culminou no
engessamento do Estado. Com a tentativa de reforma gerencial, vieram novas féormulas
organizacionais, algumas inspiradas em modelos internacionais, como as organizagoes
sociais e as agéncias reguladoras, que, entretanto, tiveram baixa adesdo pelo proprio
governo.

Contudo, ndo se pode deixar de mencionar, consoante alude TENORIO (2002),
que a discussdo sobre flexibilidade organizacional (aqui do ponto de vista da iniciativa
privada, mas que ¢ possivel fazer-se um paralelo com a administra¢ao publica) nao pode
ficar restrita as questdes corporativas, mas sim deve ser trabalhada a luz de uma nogao
mais ampla de cidadania. Ensina o autor que a presenc¢a de uma cultura técnica centrada
na visdo positivista de ciéncia aliada a baixa articulacdo entre trabalhadores e sindicatos
(pode-se fazer uma interpretacdo extensiva, referindo-se a pouca articulagdo entre
servidores publicos e instituigdes publicas), impossibilita uma atuacdo sistémica, que

reflete na propria instituig@o e na sociedade, inclusive.
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No que se refere especificamente a estabilidade, essa busca pela eficiéncia no
modelo de Administracdo Publica Gerencial tem como consequéncia a tentativa de
flexibilizé-la como uma forma de adequar tal instituto ao novo modelo de administrag@o
publica, que ja ndo mais se contenta apenas com uma atuagao legal do servidor publico,
mas exige dele o desempenho eficiente de suas atribuigdes.

Essa flexibilizagdo, como ja mencionado, se deu por meio da criagdo de um
procedimento de avaliacdo periddica de desempenho do servidor publico, conforme
previsao legal expressa no inciso III, §1°, do artigo 41 da CF. Todavia, para efetivar a
flexibilizacdo da estabilidade, proposta pela EC 19/1998, ¢é preciso criar a lei
complementar de que trata o dispositivo legal mencionado e isso constitui um dever do
Poder Legislativo, que, por sua vez, vem procrastinando sua aprovacao ha mais de vinte
anos, desde a apresentacao do Projeto de Lei Complementar 248/1998.

Embora tenha havido a flexibilizacdo da estabilidade em decorréncia da EC
19/1998, o modelo gerencial de administragdo tem como objetivo alcangar a eficiéncia na
prestacdo dos servigos publicos e para isso, ¢ preciso, em primeiro lugar, efetivar essa
flexibilizagdo, que, repita-se, veio expressa em um dispositivo normativo de eficacia
limitada. Sendo assim, ndo houve, de fato, a flexibiliza¢ao da estabilidade isso continua
sendo um obstaculo no desenvolvimento pleno da eficiéncia dentro da administragao
publica.

Para OLIVEIRA et a{2020), a regulamentacdo da avaliagdo de desempenho
como critério para perda da estabilidade talvez seja uma das solugdes mais viaveis e
menos custosa de ser implementada no servigo publico brasileiro e certamente traria
impactos significativos, desde o periodo de estagio probatério, momento no qual o
servidor deveria estar a prova no sentido de analisar a adequacdo de seu perfil,
comportamento ¢ desempenho para a permanéncia no servigo publico.

O ME, ao qual a maioria dos servidores estatutarios da PGFN pertence,
participantes deste estudo, implantou a avalia¢do anual de desempenho nos seus moldes,
mesmo ndo existindo uma legislacao nacional norteadora, inclusive. A Portaria GAB/ME
n. 528/2019 (BRASIL, 2019) estabeleceu diretrizes de avaliacdo de desempenho
individual e institucional para fins de pagamento das gratificagdes de desempenho aos
servidores ocupantes de cargos efetivos no ambito do ME.

Porém, ndo ¢ possivel afirmar se a avaliagdo implantada trouxe resultado e se
houve alguma mudanga efetiva, vez que, conforme restou declarado na resposta a

consulta feita ao ME (ANEXO A), ndo houve ocorréncia de exclusao de servidores com
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fundamento na demissao por insuficiéncia de desempenho no ambito do Ministério até o
momento da consulta, qual seja, margo de 2022.

Mas, isso ndo significa que ndo existem puni¢des expulsérias no ambito do
Executivo Federal.

Alias, de acordo com o Cadastro de Expulsdes da Administragdo Federal (CEAF),
do Portal de Transparéncia da CGU, de 2003 até¢ 31/03/2022, foram expulsos cerca de
cinco mil e quinhentos servidores publicos, sendo que aproximadamente 360 pertenciam
ao quadro do Ministério da Economia, conforme Gréfico 2 abaixo, o que significa dizer
que, apesar de nao haver demissao por desempenho insuficiente, outras razdes podem

levar os servidores a serem demitidos:

QUANTIDADE DE SANGCOES POR ORGAO DE LOTAGAO

3 mil -
2.5 mil
2 mil -

1.5 mil -

@ INSTITUTO NACIONAL DE SEGURO @ DEPARTAMENTO DE POLICIA
SOCIAL RODOVIARIA FEDERAL
@ SECRETARIA DA RECEITA FEDERAL @ MINISTERIO DA ECONOMIA
@ MINISTERIO DA SAUDE @ outos
Grafico 1: Quantidade de expulsfées por o6rgao na Administr

Font e: |

Desses mais de cinco mil e quinhentos servidores, oitenta por cento foram

expulsos por demissdo, consoante mostra o Grafico 3 seguinte:
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QUANTIDADE DE SANCOES POR TIPO DA SANGCAO

@ Demissio @ DEsTITUIGAD
@ CASSAGAO DE APOSENTADORIA
Grafico 2: Quantidade de sancgcdes por tipo.
Font e: Portal da Transparéncia da CGU. Di sponivel em:

Acesso em 27/ 04/ 2022.

2.1.4 A estabilidade na Reforma Administrativa em andamento (PEC 32/2020)

Na tentativa de dar continuidade aos ajustes nas contas publicas que tiveram inicio
com a Reforma da Previdéncia, o Governo Federal, por meio da Reforma Administrativa
apresentada através da PEC 32/2020, prevé uma série de mudangas que vao desde a
reestruturacao de carreiras no Poder Executivo Federal até o estabelecimento de novas
regras para a contratacdo, promoc¢do e desligamento de servidores, passando pela
eliminacdo da estabilidade para determinadas carreiras.

Nasce, dessa forma, uma proposta oficial de fim da estabilidade para alguns cargos
(denominados “nao-tipicos de Estado”) como parte da solucdo para os problemas que
atingem a maquina publica brasileira, em vez de simplesmente regulamentar a avaliagdo
de desempenho ja prevista na CF.

Conforme defende IRINEU (2020):

Reforma administrativa € uma tatica governamental comum para tentar conter
os gastos publicos por meio de ajuste fiscal, porém, ndo somente. (...) A
reforma ¢ vista como um conjunto de ideias legislativas que tratam de uma
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contingéncia econdmica, apresentada por meio de um Pacto (...) que precisa
ser avaliado no contexto das limitag3es e das particularidades culturais.

A autora finaliza seu texto afirmando que essa ansia por mudangas sociais ndo ¢
algo deste século, pois, na historia da administragdo publica brasileira ja houve tentativas
de reformas em diferentes niveis. Segundo ela, o problema central ndo ¢ o desejo de
mudanga, ja que tal pratica esta enraizada na humanidade desde que foram estabelecidas
relagdes de poder e construgdes sociais, mas, sim, acompanhar as tendéncias de outros
paises sem considerar as limitacdes do proprio, atropelando a cultura e impondo
mudangas em desacordo com os costumes locais.

Ademais, foram empreendidas tentativas sucessivas de reformas administrativas
no Brasil: O Decreto-Lei 200/1967 (BRASIL, 1967b) marca a introducao de principios
da administracdo gerencial, como descentralizacdo estrutural, autonomia gerencial e
orientagdo para resultados; ja, nas décadas de 1970 e 1980, outras iniciativas como, por
exemplo, a criacdo da Secretaria de Modernizagao, do Ministério de Desburocratizacao e
o Plano Nacional de Desenvolvimento voltaram-se para superagdo da rigidez de
procedimentos, para o aperfeicoamento do planejamento organizacional e para a adog¢ao
de novas técnicas de gestao.

No esteio dessas transformagdes, os técnicos ganharam relevancia e passaram a
condicionar a tomada de decisdo na administragao publica, superando por vezes a
centralidade das regras — foi o que se convencionou chamar de “tecnocracia” ou, ainda,
de “tecnoburocracia”.

Com a promulgac¢ado da CF, ocorreu um chamado “retrocesso burocratico”, com
incremento da centraliza¢ao administrativa e, nos anos 1990, iniciativas como o PDRAE
institucionalizaram a reforma em moldes gerenciais.

No que diz respeito especialmente ao PDRAE, durante a presidéncia de FHC,
afirma MARCELINO (2003, p. 654) que, embora as diretrizes e principios tenham
atendido as demandas sociais, tais como enxugamento do Estado e a contengado de gastos
publicos, sua implementagdo ainda depende, em grande parte, de legislacdo
complementar, insucesso esse interpretado principalmente pela midia como falta de
vontade politica.

E continua concluindo que tal reforma teve estratégias definidas e as condig¢des de
se transformar em um terceiro modelo de administracdo publica no pais, mas, foi
insuficiente em termo de implantagdo, esta ultima dificultada pela posterior extingdo do

antigo MARE e a perda de prioridade na agenda governamental dos estudos sobre a
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func¢do publica no Brasil. Dai poder-se concluir que a Administragdo Publica Gerencial,
de fato, ndo foi implantada no ambito federal.

Afirmou PECI (2016) que as reformas administrativas, definidas como politicas
de gestao publica que visam a mudanga do aparelho burocratico, foram insuficientes em
termos de resultados concretos, existindo farta literatura demonstrando que,
independentemente dos fatores impulsionadores, as reformas consistentemente falham
ou, no minimo, ndo geram os resultados explicitamente almejados.

Sobre a Reforma Administrativa pretendida por meio da PEC 32/2020,
primeiramente, pretendia-se alterar o prazo para atingir a estabilidade de trés para um
ano. Contudo, seria necessario um periodo de experiéncia de, no minimo, dois anos, com
desempenho satisfatorio, na forma da lei (artigo 41, caput) e estaria previsto somente para
os cargos pertencentes aos chamados “cargos tipicos de Estado”, cujos critérios para sua
defini¢do seriam estabelecidos em lei complementar federal (§1° do artigo 39-A).

No entanto, a Comissdo Especial ndo acatou a PEC 32/2020 no que se refere a
estabilidade, mantendo apenas a premissa da redu¢do de jornada e salario, e diferenciagdo
para demissdo por excesso de despesa para cargos exclusivos.

Dadas as discussoes até agora promovidas diante da aprovacao da referida PEC,
provavelmente tais “cargos tipicos de Estado” serdo compostos de servidores que
exercem atividades exclusivamente publicas e finalisticas, indispensaveis para a
existéncia ou representacao do Estado.

Ou seja, os demais cargos que nao fossem considerados “tipicos de Estado” (os
cargos de apoio administrativo, por exemplo) estariam no rol de cargos por tempo
indeterminado, em que a investidura seria também por concurso publico, porém, sem o
respaldo da estabilidade (com ou sem avaliagdo de desempenho, frise-se), que poderia ser
o caso das carreiras administrativas do ME, objeto deste estudo.

Nesse interim, resta saber o quanto a eliminagdo da estabilidade para os cargos
ndo-tipicas de Estado geraria dos resultados almejados pelo Governo Federal no que se
refere ao enxugamento dos gastos da maquina administrativa.

Sobre isso, PECI (2020) diagnostica que a PEC 32/2020 resulta de compromissos
politicos e frustra expectativas, pois falha em nao ser sustentada por analises que buscam
estimar seus impactos e suas projecdes futuras.

Apesar da Reforma Administrativa verificar, de forma adequada, distor¢des no
servico publico brasileiro, a pesquisadora afirma que ela nao apresenta solugdes viaveis

para superacao dessas distor¢des, vez que muitas normas discutidas ja estdo contempladas
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desde o Decreto-Lei 200/1967, mas sao sistematicamente descumpridas ha décadas. E
finaliza ressaltando que a estabilidade burocratica ¢ uma das principais instituigdes
consolidadas no contexto de pds-democratizagdo do pais, sendo que pesquisas
comparativas confirmam a contribui¢ao de uma burocracia estavel e selecionada de forma

meritocratica para a boa governanga e o combate a corrupgao.

2.2 Motivacao

2.2.1 Definicao de motivacao e sua relevancia para a gestio de pessoas

Em primeiro lugar, ¢ importante definir o que se entende atualmente como
motivagdo, j4 que essa definicdo sofreu alteracdes conforme os autores que estudaram
esse fenomeno ao longo do tempo.

Pode-se iniciar com um conceito simples, do ponto de vista da Psicologia: “(...)
Conjunto de fatores psicologicos (conscientes ou inconscientes) de ordem fisiologica,
intelectual ou afetiva, que agem entre si e determinam a conduta de um individuo.”
(MICHAELIS, 2019, p. 590).

ROBBINS (2002, p. 151) define motivagao “(...) como o processo responsavel
pela intensidade, direcdo e persisténcias dos esfor¢os de uma pessoa para o alcance de
determinada meta”.

Para CHIAVENATO (1994, p. 165), “... a motivagao pode ser conceituada como
o esforgo e a tenacidade exercidos pela pessoa para fazer algo ou alcancar algo.”

Desde logo pode-se afirmar que a tarefa de definir o termo “motivagdo” ¢ ardua,
pois, além de extensa literatura, sua defini¢ao acaba por esbarrar em diferentes pontos de
vista dentro das diversas areas das Ciéncias Humanas.

Por essa razao, a motivag¢ao ¢ um tema que sempre despertou interesse, dada a sua
relacdo com o ser humano e com os diversos setores da vida. Porém, em especial, quando
se trata de trabalho, o tema ¢ bastante recorrente porque envolve engajamento,

reconhecimento, desempenho, satide mental, dentre outras variaveis.
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Atualmente, a relacao do ser humano com o trabalho vai muito além da satisfagao
das necessidades materiais e isso vem mudando desde a Revolugdo Industrial,
intensificando-se com a Globaliza¢do que alcangou quase que a totalidade dos paises,
causando mudanca nas relagdes sociais (AIRES e FERREIRA, 2016, p. 66).

Os estudos sobre o comprometimento organizacional tiveram um intenso
crescimento a partir do final da década de 70, tornando esse tema amplamente investigado
nas décadas seguintes, visto que tal fato associa-se ao acelerado ritmo de transformagao
das organizacdes, das suas estruturas, de processos produtivos e de gestao (BOTELHO e
PAIVA, 2011, p. 1250).

Concebe-se, assim, a motivagdo como parte integrante desse processo de
transformagdo, como condi¢do fundamental e indispenséavel para o alcance dos objetivos
do trabalho e das organizagdes e, por essa razao, muitos pesquisadores e estudiosos vém
salientando a importancia de reconhecer esse fenomeno (BRUNELLI, 2008, p. 25).

E importante dizer, ainda, que o conceito de motivacdo deve ser compreendido
como situado tanto histérica quanto socialmente (MIGUELES, 1999, p. 125).
Historicamente, porque a motivagao buscada pelas organizagdes s6 pode ser definida em
relagdo as expectativas dos administradores, criadas em fun¢do das demandas geradas em
um certo momento da historia do capitalismo. E socialmente, porque o estado de
motivagdo esta diretamente relacionado ao significado da atividade que o individuo
executa, isto ¢, seu senso de proposito e razdo de ser que ¢ experimentado pelos
trabalhadores em relacdo as suas proprias expectativas, trajetorias de vida e seu proprio
senso de limites das possibilidades de vida e de futuro.

Diversos tedricos da area da Psicologia costumam categorizar a motivacdo em
duas grandes areas: o conjunto de razdes internas ao sujeito, chamado de “motivagao
intrinseca”, ¢ o conjunto de razdes externas ao sujeito, denominado “motivagao
extrinseca”.

De maneira pratica, a motivagdo intrinseca produz comportamentos motivados
pelo interesse e pelo prazer, j4 a motivagao extrinseca, ¢ responsavel por comportamentos
que focam em recompensas ou fugas da punicao, ou seja, ¢ induzida por nosso ambiente.

Nas palavras de ASSOR, VANSTEENKISTE e KAPLAN (2009, 489), a
motivagdo extrinseca ¢ aquela em que a pessoa ¢ movida por condigdes externas a ela,
sejam beneficios ou puni¢des, mas desde que a a¢do por si s6 ndo a satisfaca. A motivacao

intrinseca ¢ quando o que move a pessoa para a acao sao motivos internos baseados em
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necessidades intrinsecas e a gratificagdo da pessoa ¢ pela acdo em si, sem que sejam
necessarios beneficios externos como impulsionadores.

Segundo DECI e RYAN (1985), a motivagao intrinseca e a extrinseca formam um
continuo, que vai desde a falta de motivagdo, passando por varios niveis da motivagao
extrinseca, até chegar a motivagdo intrinseca, que seria o apice. A diferenciagdo das
modalidades de motivagdo, entdo, se da pelo processo de internaliza¢do, por meio da
introje¢@o e da integracdo dos regulamentos externos. Quando um regulamento externo
nao foi internalizado, ele ndo forma um valor interno que motiva a pessoa a agao, pois
esta nao tem sentido e significado para ela. Esse estado de falta de intengdo para agir ¢
denominado, pelos autores, de “amotivagao”.

Ha quem defenda, no entanto, que a chamada “motivacdo intrinseca” ¢
redundante, pois ¢ a Uinica que existe. Para essa corrente de pensamento, a “motivacao
extrinseca” € exterior ao individuo e ndo inerente a natureza humana.

LAWLER (1997, p. 89), por exemplo, considera a motiva¢ao um fator intrinseco,
intimo, sendo que a tarefa da gestdo ndo seria a de motivar as pessoas que nela trabalham,
mas tdo-somente criar um ambiente motivador, onde as pessoas devem buscar satisfazer
suas proprias necessidades.

Para BERGAMINI (2018), o trabalho representa uma fonte de oportunidade com
a qual cada um conta para atender ndo tanto a expectativa de sobrevivéncia fisica, mas
principalmente aquelas menos palpaveis, que sdo os anseios € o desejo pessoal de
identidade. Em outras palavras, aqueles que se identificam com seu trabalho estdao
naturalmente dispostos a produzir, contribuir para o progresso dele e isso ndo tem

qualquer ligagdo com promessas de prémios ou ameagas de punigao:

(...) os aspectos motivacionais surgem, essencialmente, do proprio sujeito,
como resultado de sua historia de vida, suas necessidades de encarar desafios,
do lugar reservado ao trabalho em sua vida, o modo como constroéi as relagdes
interpessoais, a disponibilidade para construir a carreira € 0 modo como este
se organiza frente a situagdes ndo planejadas (...) a motivagdo surge a partir
da personalidade do individuo (...).

Segundo CHIAVENATO (2021, 267):

Motivagdo ¢é a pressdo interna surgida de uma necessidade, também interna,
que excitando (via eletroquimica) as estruturas nervosas, origina um estado
energizador que impulsiona o organismo a atividade, iniciando, guiando e
mantendo a conduta até que alguma meta (objetivo, incentivo) seja conseguida
ou a resposta seja bloqueada.

9
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O estudioso supracitado, diferentemente, ressalta que a motivagdo pode ter sim
interferéncia gerencial, pois, apesar de habitar o interior dos individuos, a motivagao pode
ser significativamente influenciada por fatores extrinsecos ou pelo proprio trabalho em
si.

LEVY-LEBOYER (1994), na sua obra, explica que se pode entender motivagio
além do ponto de vista da Psicologia e da Administragdo, sendo um processo continuo
que envolve tanto o individuo quando a atividade que ele exerce, mas nao estd ligada

necessariamente a percepcao dos gestores:

A motivagao ndo ¢ nem uma qualidade individual, nem uma caracteristica do
trabalho. Nao existem individuos que estejam sempre motivados nem tarefas
igualmente motivadoras para todos. Na realidade, a motivagdo ¢ bem mais do
que um composto estatico. Trata-se de um processo que ¢ a0 mesmo tempo
fungdo dos individuos e da atividade que desenvolvem. E por isso que a forga,
a direcdo e a propria existéncia da motivagdo estardo estreitamente ligadas a
maneira pessoal que cada um percebe, compreende e avalia sua propria
situacdo no trabalho, e certamente ndo a percepgao daqueles que estdo fora dela
como os tecnocratas, os administradores e os psicologos.

Entdo, para o autor supracitado, a motivacdo ndo seria somente um processo
intrinseco, pois as relagdes interpessoais mais proximas sdo imprescindiveis para os
trabalhadores e que os valores e as necessidades deles devem ser levados em consideracao
pela organizacao.

ASSIS (2012) afirma, também, que tantos fatores extrinsecos quanto intrinsecos
afetam a motivagao tanto dos servidores publicos quanto dos trabalhadores de empresas
privadas. Para ele, entretanto, o papel da gestao de pessoas na organizagao ¢ fundamental
na motivagdo, vez que a analise do peso de cada um dos fatores motivacionais, caso a
caso, ¢ que indicard o impacto que determinadas praticas gerenciais tém sobre o
desempenho profissional.

Assim, varios estudiosos se aventuraram na definicdo de motivacdo e seus
aspectos. Porém, do ponto de vista empirico, ainda hd muito a ser feito, visto que ¢
relativamente dificil medir e avaliar a motivacdo no contexto organizacional (RAINEY,
2001).

OLIVEIRA e ESTIVALETE (2021) foram de encontro a essa afirmacao de
RAINEY e fizeram um estudo cujo objetivo foi validar uma escala de mensuragao
internacional de Motivacdo para o Servico Publico (MSP) no contexto de servidores
publicos atuantes em institui¢des federais de ensino no Brasil. Entre suas diversas
consideragdes, afirmaram que pesquisas futuras poderdo ser conduzidas no sentido de

investigar se as organizacoes, em especial as publicas, estdo sendo capazes de prover os



meios adequados para que individuos com MSP efetivamente se engajem em
comportamentos de servi¢o publico voltados ao bem-estar da sociedade.

Quer dizer, para eles, o papel gerencial das organizagdes parece estar relacionado
a motivacdo no trabalho, embora, como foi visto, alguns autores a consideram
exclusivamente intrinseca, de modo que se faz necessario tecer algumas consideragdes a
respeito da relacdo da gestdo de pessoas com a motivacao.

BRUNELLI (2008 - p. 20), diz que “no mundo globalizado, as mudangas ocorrem
de forma vertiginosa e o fluxo de informagdes ¢ extremamente acelerado. Estes fatores
fizeram com que as organizagdes passassem a dar maior importancia para seus Recursos
Humanos”.

Se BERGAMINI, como visto, ndo acredita na motivacdo extrinseca, por outro
lado, para BRUNELLI, os lideres sdo os principais fatores da desmotivacao (2018 - p.
56):

Cada pessoa pode trabalhar consciente e racionalmente na busca de sua
satisfagdo motivacional. A sensibilidade e a competéncia dos lideres sdo
consideradas como ponto critico no auxilio a essa busca. As pessoas nao
aceitam ser manipuladas e seus lideres devem ser esclarecidos, saudaveis e
psicologicamente seguros de si, tendo em vista o carater consciente da
motivacdo. (...)

E continua (2018 - p. 126):

(...) O lider direto, em especial, tem o poder de influir na motivagdo para o
trabalho de alguém, no sentido positivo ou negativo. O maior ou menor nivel
de motivagdo, além de estar ligado ao individuo e ao seu trabalho, esta também
na dependéncia da competéncia e sensibilidade do gestor direto, que representa
a empresa.

Observou AZEVEDO (2012, pp. 22 e 23) que ao longo dos estudos sobre as
organizagdes, 0s primeiros ensaios sobre esse tema ndo atribuiram relevancia a relagdo
homem-trabalho, tendo como representante Frederick TAYLOR que tinha a remuneracao
como principal fator motivacional para o trabalhador executar as tarefas a ele
direcionadas.

Contudo, com a crise de 1929, a Escola de Relagdes Humanas rompeu com essas
convicgdes por meio dos experimentos de HAWTHORNE, ao observar que a
produtividade dos trabalhadores pode variar em fun¢do de seus supervisores em vez de

fatores meramente fisicos ou ambientais (CRUZ FILHO, 2018).
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Confirmam a importancia da lideranca dando enfoque a Administracdo Publica

Gerencial, AIRES e FERREIRA (2016 - p. 67):

O estilo gerencial voltado para as pessoas apresenta-se como ferramenta
importante nesse processo que traz mudangas e inovagdes nas relacdes
organizacionais e propde uma substitui¢do do estilo de lideranga autocratico
por um estilo de lideranga onde as pessoas envolvidas passam a ser o foco
principal, sendo dessa maneira, capaz de obter o aproveitamento maximo dos
talentos e das criatividades individuais. Para tal, faz-se necessaria a ado¢ao de
um conjunto de praticas organizacionais que objetivem no (sic) alinhamento
das estratégias da organizagdo com seus integrantes, papel da Gestdo de
Pessoas.

Nao se pode deixar de mencionar que, apds a EC 19/1998, com a inser¢do do
principio da eficiéncia como um dos principios da administragdo publica, a ideia era uma
gestao voltada para atender os interesses da coletividade de forma eficiente e isso inclui
o papel da gestdo nas organizacoes.

Nesse sentido, entenderam CARVALHO e SILVA (2019 - p. 311):

(...) Para que o principio da eficiéncia seja concreto, € imprescindivel que haja
empenho por parte da Administra¢do, ndo s6 de seus agentes, mas também de
seus gestores. Neste sentido, a atuagdo administrativa deve ser comandada por
pessoas compromissadas com a efetividade na prestagao de servicos publicos,
capazes de oferecer condi¢des necessarias para que o aparelho estatal seja cada
vez menos burocratico e mais moderno em sua estrutura e atuagdo. Os gestores
publicos devem também capacitar e motivar seus agentes para que estes
possam realizar suas atividades com agilidade e produtividade, uma vez que a
falta de engajamento entre gestores e agentes acaba comprometendo a eficacia
dos resultados da gestao.

Sobre a importancia da gestdo de pessoas em processos de reformas

administrativas, NOGUEIRA e SANTANA (2000 - p. 1) comentam:

(...) The intent is to show that those reforms, especially in their opening st
underemphasized  the importance of human resource management for two
essential reasons. First, because of the reformers’ strong emphasis on the n
to reduce the size of the government apparatus, and second because they mc
war on bureaucracy omne of the principal objectives of the new style of pul
administration  they advocated. Hence, their approach to human resource
management was essentially a negative one and paid no attention to the legc
framework that was essential to i, or to its political complexity.

E concluem (2000 - pp. 17 e 18):

This paper has examined the causes of theoretical error in the analysis
government  bureaucracy which in the 1980s led to the strategic error of
abandoning the planning of the human resources required by government. The
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downsizing of the public sector promoted at the time could have been
accompanied by a forecast of strategic objectives that would prescribe targets
for the numbers and kinds of human resources required to perform the ne

and old functions of government. That s, the capacity to predict person
requirements could have been preserved. This, apparently,  did not happen.
their analysis of the public services, the reformers shifted their focus too

over to the dimension of economic results and had eyes almost only for
need to improve the cost-benefit ratio of their operations and for the financic
benefits that would accrue from downsizing.

M eanwhile, with the passage of time the changing economy itself and 1t
increase of competition in supply and demand on the labor market have
generated for government an unexpected need to resume the functions of
human resource management. Competence in human resources has become a
matter of vital importance to the proper functioning of government and is bein
called for not only for the proper performance of the complex tasks of soc
regulation,  but also the wusual tasks of economic transactions between suppliers
and customers in a relationship that is being increasingly mediated by
information technology.

Ou seja, para os autores, os defensores das reformas, com o impeto de reduzir o
aparato governamental, focaram apenas na questdo econdmica e ndo perceberam a
importancia da gestdo de pessoas nas organizagdes, o que levou os reformadores ao erro
estratégico de abandonar o planejamento dos recursos humanos, embora essa, depois,
tenha se mostrado vital para a complexa tarefa de regulacdo social, bem como para as
demais fung¢des de governo.

EMMENDOERFER ¢ MARTINS (2013) reforcam que a motivacdo ¢ um
elemento vital para a gestdo de pessoas e que ¢ importante a realizagdo de estudos que
possam subsidiar decisdes quanto a formulagao de politicas de qualificagdo e avaliacao
de desempenho dos servidores publicos, visando assim a melhoria de padrdes de
qualidade no atendimento ao cidadao.

Estudo importante e recente sobre o tema, apresenta algumas proposi¢cdes de
pesquisa no contexto publico brasileiro e, dentre elas, cita a pratica de gestao de pessoas,
como recrutamento, promocao e gestdo de desempenho, que afetam diretamente o
engajamento no trabalho (CAMOES e GOMES, 2021).

Sobre isso, faz-se necessario tecer comentdrios da literatura a respeito da

motivacao especificamente no servigo publico.
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2.2.2 Motivacao no setor publico

KLEIN (2016) afirma que, em qualquer organizagao, seja ela publica ou privada,
¢ presente a preocupagdo com o grau de satisfacdo dos funciondrios, dadas as taxas de
rotatividade e evasdo de profissionais.

No entanto, a motivacdo no setor publico ¢ algo desafiador e isso ocorre,
principalmente, pelas caracteristicas proprias do servico publico e pelas diversas
dificuldades nele presentes como, por exemplo, a identificagdo de quais sdo os reais
agentes motivadores dos servidores, ou como pode se dar o desenvolvimento de
estratégias e implantacdo de programas que estimulem a motivagdo (AIRES e
FERREIRA, 2016).

BORGES (2013) confirmou, em pesquisa realizada com profissionais dos setores
publico e privado, que os servidores publicos estdo menos satisfeitos com seu trabalho do
que os trabalhadores do setor privado. Com relacdo ao ambiente social e a estabilidade
no trabalho, entretanto, eles estdo mais satisfeitos. Porém, no que se refere a supervisao,
inesperadamente, a survey demonstrou que ndo existe diferenca entre os setores.

Dentre os desafios impostos ao gestor publico, a criagdo de um sistema de
recompensas capaz de promover a justiga remuneratoria ¢ também tido como de dificil
solugdo, pois existem varidveis cuja determinagao ¢ bastante complexa.

Aqui, se faz essencial a intervengdo de CHIAVENATO (2014):

Por exceléncia, o mecanismo de motivagdo, na administracdo publica
burocratica, ¢ o da promogdo por mérito em carreiras formalmente
estabelecidas. Por meio desse mecanismo, em que o tempo, além dos custos, a
avalia¢do de desempenho e os exames sdo essenciais, 0 administrador ascende
de forma lenta na profissdo... A segunda motivacdo ¢ a da profissionalizacdo
do servico publico, ndo apenas por meio de concursos € processos seletivos,
mas principalmente por um sistema de promogdes na carreira em funcio do
mérito acompanhadas por remuneragao correspondentemente maior. Dada,
entretanto, a dindmica do desenvolvimento tecnologico das sociedades
contemporaneas, esse sistema de carreira foi se tornando crescentemente
superado (...). Torna-se, assim, essencial, repensar o sistema de motivacdo dos
servidores publicos brasileiros. Ndo ha divida de que a motivagdo positiva
fundamental é aquela relacionada com o sentido de missao do servidor.

Nesse cenario, onde ¢ mais dificil manter os agentes publicos motivados e com
alta produtividade, surge uma situagdo ainda mais complicadora, pois o desempenho do
setor publico vem sendo pressionado pela sociedade no sentido de se igualar ao setor

privado no que se refere a qualidade, eficiéncia, custos, inovagdao e boas praticas de



gestdo, frutos da tentativa de implementacdo da Administragdo Publica Gerencial,
conforme ja explicado.

Nesse sentido, CORDEIRO et  d2012) ponderam que na administracdo publica
dita eficiente busca-se a satisfagdo dos destinatarios do servigo publico, dando pouca
énfase na motivacdo dos seus agentes. No entanto, a maquina administrativa
governamental depende de um servidor publico empenhado, que atenda ao que foi
planejado pela gestdo, dai a importancia de possuir agentes motivados para prestar um
servico com a qualidade almejada pelos reformadores.

Artigo da area de Psicologia, de autoria de ALBRECHT e KRAWULSKI (2011),
permitiu identificar os motivos da busca pela carreira no servigo publico: a maioria dos
participantes foram jovens adultos em inicio de carreira profissional, cujos motivos para
prestar concursos visando ao ingresso no servico publico relacionaram-se
predominantemente a estabilidade no cargo, a remuneracao e a possibilidade de fazer
carreira. Esses motivos apontados pelos pesquisados expressam a situagdo econdmica,
social e educacional vigente, na qual pessoas com ensino superior vislumbram no servigo
publico garantia de estabilidade, remuneragao e possibilidade de carreira. No entanto, o
compromisso €tico com a coletividade, caracteristica intrinseca ao trabalho neste
segmento, nao foi ponderado pelos participantes.

Ja, um estudo recente realizado por MACHADO, BINOTTO, SIQUEIRA e
CASAROTTO (2020) tomaram como premissa que a estabilidade do servidor publico
apresenta significados contraditorios, assumindo contornos de fatores motivadores e de
acomodacdo. Para andlise dos dados, entdo, dividiram os servidores em dois grupos, os
efetivos e os comissionados e contratados. Os resultados sugeriram que a estabilidade ndo
¢ um fator definidor da motivacao, considerando a proximidade dos dados entre os dois
grupos, embora os servidores efetivos tenham indicado a estabilidade como o principal
fator de escolha do setor publico.

Apontam MACIEL e SA (2007) que as constantes mudancas sofridas pela
administracdo publica no campo da gestdo tornaram-na mais eficaz para gerir
organizagdes complexas. Assim, ao gestor caberia identificar os anseios dos servidores e
fornecer meios para que estes possam estar satisfeitos, seja reconhecendo-os por seu
desempenho, seja administrando com base na meritocracia, facilitando a capacitacdo e
fornecendo meios para que o servidor receba um retorno sobre o empenho em suas

atividades. Desta forma, o gestor fertilizaria o campo onde a motiva¢ao germinaria.
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Hé quem entenda, ainda, que a motivagao para o trabalho no setor publico passa,
obrigatoriamente, pela importancia e pelo papel que a ética e 0 bem comum representam
nas institui¢des publicas (CHANLAT, 2002 - p. 257), tendo, assim, uma visao mais social
sobre o que move um individuo.

FLETCHER et a2019), que revisaram sistematicamente pesquisas acerca do
engajamento dos funciondrios no setor publico, concluiram haver nitidamente uma falta
de consideracdo de questdes contextuais especificas que podem ser fundamentais no
resultado das experiéncias.

Consoante o estudo realizado, as pesquisas acabam focando somente em fatores
individuais de trabalho, e isso leva a uma visdo simplista em relagdo ao tema, pois nao
leva em conta o todo. Ou seja, na medida em que a pesquisa ¢ inserida no contexto
organizacional, pode haver um entendimento mais facil sobre o impacto do engajamento
dos individuos enquanto servidores publicos nas organizacdes e, consequentemente, nos
beneficiarios do servico prestado.

Para entender melhor a motivagao nas organizacdes, a presente pesquisa deparou-
se com diversas teorias motivacionais, desde as mais tradicionais até as mais
recentemente utilizadas pelos estudiosos. E conveniente, entdo, rascunhar sobre algumas

delas.

2.2.3 Teorias sobre motivacio

Frederick TAYLOR (apud CHIAVENATO, 2009), no comeg¢o do século XX,
inicia a discussdo sobre motivagdo, adotando a crenga de que o homem ¢ motivado
exclusivamente pelo dinheiro, e, por isso, ele cria a expressdo homo economititsomem
econdmico”). Contudo, MAYO, em 1930, continua explicando CHIAVENATO,
contraria essa concepcdo em sua teoria organizacional, seguindo a premissa de que,
entendendo o comportamento humano, isto €, os fatores sociais pressupostos nas atitudes
dos funciondrios, a produtividade poderia aumentar.

Surgiram, ao longo da historia, diversas teorias motivacionais. Aqui, ater-se-a a

algumas delas apenas.



2.2.3.1 Teoria das Necessidades de MASLOW

Quando a motivacdo passou a ser estudada com um enfoque mais humanista,
Abraham MASLOW, em 1954, desenvolve a mais conhecida teoria sobre o assunto: a
"Teoria da Hierarquia das Necessidades”, segundo a qual as pessoas trabalhariam a fim
de atender as necessidades basicas que, a medida que fossem sendo satisfeitas, nao
provocariam motivagao para novos esforgos, exceto se houvesse novos incentivos, caso
que asseguraria uma permanente motivacao nas pessoas.

Consoante explica BERGAMINI (2018 - p. 61), MASLOW langou duas
premissas bdasicas sobre o comportamento motivacional. Primeiro, ele supds que as
pessoas desempenham um papel de seres que perseguem a satisfacao de seus desejos. Em
segundo lugar, prop0s que, se tais necessidades ndo pudessem ser satisfeitas, gerariam
estados interiores de tensao que levariam os individuos a comportarem-se de forma a
tentar reduzir essa pressao, colocando-os a caminho para reaver o equilibrio perdido.
Assim, a finalidade primordial do organismo seria impulsionar o ser humano no sentido
da elimina¢do dessa sensac¢ao incomoda.

Tal teoria ¢ sistematizada em cinco categorias, conforme Figura 1 a seguir:
fisiologia, nivel mais baixo da piramide, que compreende as necessidades basicas do
corpo, como respiragdo, excrecdo, alimentagdo, sexo, abrigo; seguranga, em relagdo ao
emprego ou a saude; amor/relacionamento, relacionado a frui¢do do bom convivio
amoroso, familiar e no trabalho; estima, que se traduz em confianga e autoestima perante
conquistas pessoais e profissionais; e, finalmente, no topo da piramide, realizagao

pessoal, ou seja, autorrealizag@o, o sucesso pelas conquistas planejadas.
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e Horarios de trabalho razoavel

das Necessidades de MASLOW.

(2014) .

Figura 1: Piramide
Fonte: CHIAVENATO

Por meio dessa teoria, MORGAN (1996) enxergou como as organizagdes podem
satisfazer os diferentes niveis de necessidades dos empregados, sem despender mais
recursos com remuneragao, através de agdes que envolvem, por exemplo, seguranga e
condig¢des agradaveis de trabalho, seguro-doenga, seguranca no emprego, organizagao do
trabalho de modo a permitir interagdo com os colegas, criacdo de cargos que permitam a
realizacdo, autonomia, responsabilidade e controle pessoal, encorajamento ao
comprometimento completo, entre outras.

Todavia, ARCHER (1978 - p. 57-65) apud BERGAMINI, apontou a fragilidade
dessa teoria, afirmando que a necessidade menos satisfeita ¢ aquela em torno da qual o
individuo organizara seu comportamento, interrompendo, assim, a sequéncia piramidal.
Ou seja, nesse caso, o individuo focaria sua atencao justamente no que lhe falta, pouco

importando, portanto, qual necessidade satisfeita ele possui.

2.2.3.2 Teoria Bifatorial de HERZBERG

Influenciado também pelo movimento das relagdes humanas nas organizagoes e
utilizando como referéncia os estudos de Abraham MASLOW, o psicologo Frederick
HERZBERG construiu um novo modelo de abordagem da motivacdo no trabalho,
partindo do principio de que o trabalho pode ser, a0 mesmo tempo, fonte de satisfagdo ou

de aborrecimento - ¢ a denominada "Teoria Bifatorial”, publicada em 1959.
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Segundo BRUNELLI (2008), tal teoria motivacional surgiu da preocupacao de
HERZBERG em pesquisar diretamente, no contexto de trabalho, quais as atitudes que
podem influenciar na produtividade e quais situagcdes que determinam a satisfagdo no
trabalho.

BERGAMINI (2010) explicou que, através de uma pesquisa com o uso de
entrevistas como técnica de coleta de dados, cujo tema consistia basicamente em
identificar uma ocasido em que o entrevistado teria se sentido excepcionalmente bem ou
mal em relagdo ao seu trabalho, seja o atual ou num outro qualquer, HERZBERG chegou
a resultados realmente importantes.

Entdo, a partir dessa pesquisa, o psicologo identificou fatores que, quando
presentes, proporcionam alto nivel de satisfagdo, mas que a insatisfacdo pela auséncia
deles nao ¢ significativamente proporcional — s3o os que ele chamou de “fatores
motivacionais”. Por outro lado, existem outros fatores que, quando ausentes, geram
intensa insatisfagdo, porém, sua presenc¢a ndo traz o mesmo nivel de satisfagdo — sdo os
chamados “fatores higiénicos”.

Dito de outra maneira, podemos entender que, segundo a Teoria Bifatorial, o
contrario de satisfacdo ¢ nenhuma satisfacdo e nao insatisfacdo. Da mesma forma, o
oposto de insatisfacdo ndo pode ser entendido como satisfacdo, mas sim nenhuma
insatisfacao.

Constatou HERZBERG (1997, p. 122) que as pessoas podem ser distinguidas em
dois estilos motivacionais: as que “procuram motivacao”, que sdo aquelas voltadas
essencialmente a procura da realizagdo, da responsabilidade, do crescimento, da
promog¢do do proprio trabalho e do reconhecimento merecido; e, as que ‘procuram
manutengdo’, que sao as que valorizam os fatores ambientais do trabalho, tais como
pagamento, vantagens adicionais, competéncia de supervisdao, condi¢des de trabalho,
seguranga, politica administrativa da organizacao e os colegas de trabalho.

A seguinte Figura 2 sintetiza as ideias da Teoria Bifatorial:
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FATORES MOTIVACIONAIS FATORES HIGIENICOS

Sentimento em relagdo ao seu cargo Sentimento em relacdo a sua empresa
Intrinsecos ao cargo: quando presentes Extrinsecos ao cargo: Quando ausentes geram
geram forte motivacdo, mas quando estio ausentes  forte insatisfagdo, mas quando estdo
ndo geram grande insatisfacdo. presentes ndo geram grande motivacdo.
0 trabalho em si As Condigdes de Trabalho
Realizacdo Administracdo da Empresa
Reconhecimento Saldrio
Progresso Relagao com o Supervisor
Responsabilidade Seguranca no Trabalho
Possibilidade de Crescimento Relagdes Interpessoais
Figura 2: Fatores motivacionais e higiénicos, confor me

Font e: BERGUE (2014), adaptado pela autora.

A Teoria Bifatorial, logo, apresenta semelhangas quando comparada a Teoria das
Necessidades, apesar de ter unicamente como foco a motivagdo dentro do ambiente
organizacional, demonstrando como determinado espago pode influenciar na motivac¢ao
ou desmotivacdo, mediante a divisdo entre fatores motivacionais e fatores higiénicos. Os
primeiros sdo intrinsecos, relativos ao “conteudo” do cargo exercido, as tarefas e
atividades executadas; os segundos sdo extrinsecos, como, por exemplo, o ambiente fisico
onde se trabalha, sem os quais o funcionario também nao tera satisfacao.

Importa observar, por fim, que os dois fatores de HERZBERG tém
correspondentes na piramide de MASLOW: os higi€nicos se correlacionam aos niveis
mais baixos da piramide, como o das necessidades fisioldgicas, da seguranga e do
relacionamento social, enquanto os fatores motivacionais correspondem aos niveis

superiores, da estima e autorrealizagdo.

2.2.3.3 Teoria das Necessidades Adquiridas de McCLELLAND

David McCLELLAND (MOTTA e VASCONCELOS, 2002) criou, em 1961, a
chamada “Teoria das Necessidades Adquiridas”, que se baseou em trés variaveis:
necessidades de realizagdo, de afiliacao e de poder. Ele acreditava que a motivagao seria
dindmica e os trés grupos de necessidades variariam de um individuo para outro, com

diferentes intensidades.

a
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Ao examinar tal teoria, KLEIN e MASCARENHAS (2016) afirmam que, segundo
ela, a motivagdo de uma pessoa pode ser devido a busca de satisfazer trés necessidades
principais: realizagdo (vontade de alcancar o melhor dentro de certos padrdes), poder
(vontade de controlar ou influenciar no desempenho dos outros) e afiliagao (aspiracao por
relagdes pessoais proximas € amigaveis).

Dessa forma, entende-se por necessidade de realizacdo o desejo inconsciente de
atingir um nivel de exceléncia técnica ou profissional, que ¢ controlado pelas
necessidades de reconhecimento social e de status. Ja, necessidade de afiliagdao pode ser
definida como o desejo inconsciente de fazer parte de um grupo social acolhedor, o que
leva o individuo a procurar ou manter relagdes afetivas com outros. E, finalmente,
necessidade de poder ¢ a de tomar decisdes que podem influenciar outros individuos,
coisas ou sistemas.

Conforme MCcCLELLAND, entdo, as trés necessidades essenciais sdo
incorporadas por todos os individuos, porém, em diferentes niveis, sendo que apenas uma
das classes se sobressairia. Aqui, podemos verificar que as necessidades de realizagdo,
afiliagdo e poder sdo todas elas intrinsecas e correspondem aos niveis superiores da
hierarquia da piramide de MASLOW e aos fatores motivacionais d¢ HERZBERG, de

modo que se pode aferir que houve influéncia das outras teorias sobre ela.

2.2.3.4 Teoria da Determinacao das Metas de LOCKE

A Teoria da Determinacdo de Metas, desenvolvida por LOCKE, no final da
década de 60, propde que a principal fonte de motivacdo no trabalho estd baseada na
necessidade que as pessoas t€ém de vislumbrar objetivos claros e diretrizes bem definidas,
uma vez que a intencao principal das pessoas ¢ alcangar uma meta (CASADO, 2002).

Assim, conforme essa teoria, a motivagdo e o desempenho sd3o maiores quando os
individuos trabalham com objetivos, metas e diretrizes claras e especificas. Note-se que,
até agora nesta pesquisa, essa ¢ a Unica teoria motivacional que possui enfoque no
processo, ja que as demais tratam do ponto de vista do contetido da motivacao.

Em seus trabalhos, LOCKE enfatizou o quanto a motiva¢ao ¢ influenciada por

fatores extrinsecos, destacando caracteristicas do ambiente laboral que podem gerar um

1
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estado emocional de alegria (ou satisfagdo) ou de sofrimento (ou insatisfagdo). A satude
fisica do empregado, bem como seus comportamentos, seriam vulneraveis a esses fatores.

Para LOCKE (apud CASADO, 2002, p. 253), metas dificeis, quando aceitas,
resultam num melhor desempenho comparado as metas faceis impostas. Em outras
palavras, as metas devem ser desafiadoras, mas alcangdveis e definidas com a
participagdo dos envolvidos diretamente na execucdo das tarefas, para que seu
desempenho seja melhor.

Quer dizer, embora a motivacdo seja, para LOCKE, também um aspecto
individual, ela se adequa e se modifica conforme o local, as condi¢des de trabalho, as
interrelagdes entre lideres e liderados, a remuneragdo ou o reconhecimento. Essa teoria,
como se vé, considera as trés necessidades de McCCLELLAND para estudar a satisfagdo

profissional, razao pela qual ndo ha como deixar de relaciona-las.

2
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3 METODO DA PESQUISA

3.1 Tipo de pesquisa

Trata o presente estudo, quanto a abordagem, de uma pesquisa qualitativa, que,
segundo GIL (2021, 2) ndo tem uma defini¢ao clara e, por esse motivo, muitos autores a
definem mediante o esclarecimento de suas caracteristicas essenciais.

YIN (2016, 7) considera cinco caracteristicas para definir uma pesquisa como

qualitativa:

1. estudar o significado da vida das pessoas, nas condi¢oes da vida real; 2.
representar as opinides e perspectivas das pessoas (rotuladas neste livro como
os participantes) de um estudo; 3. abranger as condi¢des textuais em que as
pessoas vivem; 4. contribuir com revelagdes sobre conceitos existentes ou
emergentes que podem ajudar a explicar o comportamento social humano; e 5.
esforgar-se por usar multiplas fontes de evidémigez de se basear em uma
unica fonte.

Ou seja, nesse tipo de pesquisa sao estudadas relacdes em que ha subjetividades
€ nuances que nao necessariamente sdo quantificaveis e isso se aplica neste estudo, em
que se pretende verificar se a presenca da estabilidade influencia ou ndo a motivag¢ao dos
servidores, e de que forma isso ocorre, segundo a Teoria Bifatorial de HERZBERG.

Nao existe forma de estudar se hd ou ndo alguma influéncia da estabilidade na
motivacao do individuo sem levar em conta o ponto de vista dos envolvidos, isto €, o que
isso representa na vida de cada um e em que contexto a estabilidade pode ser ou ndo um
fator motivacional.

Pode-se mencionar, ainda, que ndo se trata apenas de uma pesquisa tedrica, que
visa gerar conhecimentos cientificos, pois ela objetiva agregar conhecimento para
aplicacdo na vida pratica do 6rgdo, portanto, pode ser considerada, quanto a sua natureza,
como pesquisa aplicada.

Nesse sentido, afirmam FLEURY e WERLANG (2016), que “(...) a pesquisa
aplicada pode ser definida como atividades em que conhecimentos previamente
adquiridos sao utilizados para coletar, selecionar e processar fatos e dados, a fim de se
obter e confirmar resultados, e se gerar impacto”.

Quanto aos fins, conforme ensina VERGARA (2019, p. 41-42), a presente

pesquisa pode ser classificada como descritiva, pois tem como principal objetivo expor

3
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caracteristicas de determinado universo (no caso, os servidores administrativos da
Procuradoria Geral da Fazenda Nacional - PGFN) com relagdo a um dado fenomeno (a
motivagdo, in  cagy visando esclarecer se ele se relaciona, de alguma maneira, com a
estabilidade, ndo tendo, portanto, o compromisso de explicar tal correlacao, embora
possa, de alguma forma, contribuir para isso.

Ainda segundo VERGARA (2019, p. 43-44), quanto aos meios, a pesquisa se
reveste de carater bibliografico, pois faz um estudo sistematizado de material publicado
em dicionario, livros, revistas, jornais e artigos situados, também, na rede eletronica, além
de teses e dissertagdes que esbarram no tema, passando rapidamente pela pesquisa
documental, em que traz alguns dados sobre o 6rgdo estudado.

Além disso, trata-se de um estudo de caso, que visa investigar um fendmeno no
seu contexto, uma vez que a pesquisa ¢ circunscrita ao local onde estao lotados os
participantes, a PGFN, embora possa ser estendida a outros 6rgaos publicos, ja que a
pesquisa bibliografica tratou dos constructos “estabilidade” e “motiva¢ao” que podem ser
empregados em realidades semelhantes.

Vale mencionar que a epistemologia utilizada na pesquisa € a construtivista, para
a qual ndo existe uma realidade objetiva esperando por ser descoberta, pois verdades e
significados s6 passam a existir a partir do engajamento do individuo com o mundo.
Significados, entdo, ndo sdo descobertos, mas sim construidos.

O construtivismo social pressupde que essa constru¢ao de significado ocorra
através dos processos de interagcdo social e da intersubjetividade (SACCOL, 2009, p.
264).

O paradigma utilizado foi o interpretativista, o que significa dizer que ¢ possivel
que algo possa ser entendido do ponto de vista dos individuos, que estdo diretamente
envolvidos com os fenomenos.

Quanto a loégica utilizada, pode-se dizer que foram utilizadas as duas formas:
utilizou-se a dedutiva, pois partiu-se das ideias da literatura para, entdo, a partir das
questdes trazidas nas entrevistas fazer uma revisao da literatura através dos achados, que

se traduz na forma indutiva de pesquisa.
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3.2 Coleta de dados

Para a coleta de dados foram realizadas entrevistas semiestruturadas, de forma
virtual, através da Plataforma Zoom, em razdo da Pandemia de Covid 19, conforme
roteiro apensado (APENDICE), cujo tempo de duragio foi em torno de 37 minutos cada
uma.

De acordo com a Figura 3 abaixo, a titulo de amostra, foram entrevistados 20
(vinte), isto ¢, cerca de 2% (dois por cento) dos servidores administrativos da PGFN, num
universo de 1038 (um mil e trinto e oito), conforme dados solicitados a Coordenacao

Geral de Gestao de Pessoas - COGEP (ANEXO B):

1038

Servidores Administrativos

(Estatutarios)
Distribuicdo por Regido (%)

30,2%

15,2%

11,0%
17,4%
12 Regiao 2° Regiao

3% Regiao © 4° Regiao
@ 5° Regido ® Orgédo Central

PGFN e s
COGEP/ PC

Figura 3: Total de servidores administrativos

da
Font e: Divisao de Assuntos Funcionais (DI DAF) da

Numa pesquisa qualitativa, as amostras nada mais sao que demonstragdes das

variedades de visdes, de pontos de vista e de valores relacionados ao que se pretende
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estudar, ndo importando o seu nimero, mas sim a variabilidade das respostas. Assim,
foram entrevistados servidores de diversos géneros, idades, lotacdes e tempo de cargo,
sendo que a média de idade dos entrevistados foi de 43 anos e o tempo médio na PGFN
de 12 anos.

O uso da entrevista semiestruturada, como forma de coleta de dados, ocorreu em
razdo do tema da pesquisa versar acerca das percepcdes das pessoas, o que demonstra o
grau de subjetividade das questdes. Isso, entretanto, refor¢a a necessidade de cuidado e
método para a extracdo da forma mais imparcial possivel das respostas dos entrevistados,
com o fito de captar suas perspectivas, bem como levantar a maior quantidade de
informagdes acerca da motivacdo na PGFN e o quanto a estabilidade influencia ou ndo
esse estado.

A fim de proteger os participantes, foi encaminhado Termo de Consentimento a
cada um, para que fosse lido e assinado, bem como seu contetudo explicado ao inicio de
cada entrevista.

Por fim, a anélise e uso desses dados coletados tem como finalidade especifica e
exclusiva a presente pesquisa, tendo restado claro aos participantes no inicio das
entrevistas, conforme recomendado pelo HM Treasury no The Magenta Book (REINO
UNIDO, 2020).

3.3 Tratamento dos dados

Para o tratamento dos dados, foi utilizada a analise de conteudo de Laurence
BARDIN (2016, 199), mais precisamente o que ela chamou de analise tematica, que nada
mais ¢ que a categorizacao por temas. Segundo essa autora, esse método € rapido e eficaz
na condicao de se aplicar a discursos diretos e simples, com significacdes manifestas.

Para BRAUN E CLARKE (2006, p. 3), “através da sua liberdade teorica, a analise
tematica fornece uma ferramenta de pesquisa flexivel e util, que pode potencialmente
fornecer um conjunto rico e detalhado, ainda que complexo de dados”.

A andlise tematica, cuja categoria ¢ de temas, busca entender, em profundidade,
um tema que aparece entre os participantes de forma repetitiva, dai ser uma estratégia de

analise cujo produto sdo os conceitos, isto €, os padrdes de resposta dos entrevistados.
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Importa dizer que a analise de conteudo ¢ uma técnica que possui grande potencial
de revelar aspectos diferenciados sobre os objetos analisados, revelando achados tinicos,
0 que enriquece a pesquisa de detalhes.

Por fim, os dados foram triangulados para obtengao da analise final, tendo como
base a lente tedrica desenvolvida, aumentando a assertividade das interpretacdes do

pesquisador de refletirem a realidade observada no campo (CRESSWELL, 2010).

34 Limitacoes do método

Inicialmente, podemos dizer que o método foi limitado pela propria pesquisadora,
j& que ¢ pertencente ao quadro de servidores administrativos da PGFN e,
consequentemente, tem opinido acerca das questdes formuladas.

Isso significa que a investigadora ndo foi apenas ouvinte, tendo se posicionado
muitas vezes, de modo que alguns temas emergiram por si sO, ja, outros, foram
provocados. Quer dizer, pode haver a presenca de valores pessoais da pesquisadora neste
trabalho o que, entretanto, ndo invalida o estudo, na medida em que numa pesquisa
qualitativa nem sempre a imparcialidade pode ser totalmente mantida em razao da intensa
interacdo com os participantes. Nao obstante, frise-se que a pesquisadora buscou, a todo
momento, manter a0 maximo a imparcialidade almejada.

Segundo CRESWELL (2010): a experiéncia do pesquisador, por mais neutro que
tente ser, acaba inserida no contexto, ainda que o foco da pesquisa esteja na experiéncia
do entrevistado.

Em segundo lugar, a selecdo dos participantes ndo ocorreu de forma aleatoria, ja
que a amostra da populacdo estudada foi feita por acessibilidade e tipicidade. Para
diminuir essa limitagao, entretanto, utilizou-se do chamado método “bola de neve’ para a
escolha dos entrevistados, a fim de buscar maior neutralidade na coleta dos dados.

Na pesquisa realizada, o numero de entrevistados baseou-se na ideia de THIRY -
CHERQUES (2009) segundo a qual, em diferentes campos com dimensdes diversas, o
ponto de saturagdo ¢ atingido em, no maximo, quinze observagdes. Desta feita, a fim de
garantir tal saturacao, foram realizadas 20 (vinte) entrevistas, quando, entao, entendeu-se
que as observacdes deixaram de ser necessarias, pois nenhum novo elemento foi trazido

para o corpus da pesquisa.
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Outrossim, ndo restam duvidas de que, embora o grupo selecionado contenha 2%
(dois por cento) do universo estudado, uma abordagem complementar quantitativa do
problema de pesquisa, com um nimero maior de participantes, poderia trazer mais

robustez a validade empirica dos achados deste trabalho.

3.5 Teoria Bifatorial de HERZBERG como referencial teorico

A fim de balizar a presente pesquisa, optou-se pela Teoria Bifatorial de
HERZBERG, pois, embora seja uma das teorias da motivagdo mais antigas, ela se mostra
atual e suficiente para embasar estudos contemporaneos segundo alguns autores.

ROBBINS (2002, p. 156) destaca a importancia do modelo eleito chamando a
atengdo para o fato de que “[...] poucos sdo os executivos que ndo conhecem suas
recomendagdes”, salientando, ainda, sua atualidade ao confirmar a contemporanea
popularidade da verticalizagdo das fung¢des nas organizagdes.

Nao custa enfatizar, conforme restou demonstrado na revisdo da literatura, que
segundo a Teoria Bifatorial, existem fatores que, quando presentes, proporcionam alto
nivel de satisfacdo (os denominados “fatores motivacionais’), enquanto outros fatores,
quando ausentes, geram intensa insatisfacdo (os chamados “fatores higi€nicos™).

Como o objetivo deste estudo ¢ avaliar se a estabilidade pode ser um fator
motivacional, a teoria elaborada por HERZBERG mostra-se adequada e suficiente a
proposta, vez que sistematizou os fatores que se relacionam com a motivacgao no trabalho,

bem como os fatores que contribuem para minorar a insatisfacdo em relagao a ele.
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4 ANALISES E DISCUSSOES DOS RESULTADOS
4.1 Achados nas entrevistas realizadas e conversa com a literatura pesquisada

4.1.1 Razoées para ingresso no servico publico

Primeiramente, foi solicitado aos entrevistados que contassem um pouco sobre
seu historico profissional e dissessem os motivos que os levaram a escolher o servigo
publico, com o fim de levantar-se toda e qualquer tipo de informagdo que pudesse ser
classificada como motivagao para o ingresso, em conformidade com os conceitos trazidos
por CHIAVENATO (1994) e ROBBINS (2002) no sentido de ser o conjunto e intensidade
de intengdes e esfor¢os de uma pessoa para o alcance de seus objetivos.

Apos a colheita e andlise dos dados, chegou-se as categorias elencadas no Grafico
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De inicio, pode-se observar que as razdes para ingresso no servico publico
mencionadas pelos participantes vao desde motivacdes de ordem financeira, pessoal e até
familiar.

A “insatisfagdo com a iniciativa privada” foi a razdo mais citada pelos
entrevistados (onze mengdes no total de quarenta e nove), seguidas pela “estabilidade”,

pela “influéncia familiar” e pelo “perfil”.

\

No que diz respeito a “insatisfacdo com a iniciativa privada”, esclarece-se que foi
assim classificada tanto a mengao a insatisfagdo com o empreendedorismo, quanto em ser
colaborador(a) em empresa privada.

Nesse quesito, alguns entrevistados mencionaram a “instabilidade”, revelando

uma preocupacdo com a falta de seguranga e garantia no setor privado:

“[...] Ai, inicialmente, assim que eu formei, comecei a advogar. Advoguei de
forma privada, e, também, fui contratado [...] como assessor juridico. [...] Eu
tinha os horarios de atividade como assessor e, também, atuava no meu
escritorio, que eu abri com mais um, depois mais dois socios. E acabou que no
ano de 2014 as coisas ndo estavam muito bem assim... Estava enfrentando
dificuldades com a atividade e acabei decidindo, também, me inscrever no
concurso. E foi. Passei. Foi ai que eu passei.” (Participante 3)

“Quando eu me formei, [...] eu tentei montar um nego6cio proprio por uns
quatro anos, que era na area de reciclagem de plastico. Ai eu me deparei com
uma realidade muito informal nesse setor e que trouxe uma instabilidade
profissional muito grande. E ai eu, por ficar alguns anos fora do mercado de
trabalho, optei ja para ir direto fazer concurso publico.” (Participante 6)

Quanto a “estabilidade”, percebe-se que foi trazida, também, muitas vezes pelos
participantes da pesquisa, embora ndo diretamente algumas vezes. Outros termos que
denotam semelhante significado, como “garantia” ou “seguranga”, eram levantados pelos

entrevistados:

“[...] Eu queria alguma coisa mais segura, que eu me sentisse mais confortavel,
em que eu poderia trabalhar sem tanta pressao, né? Psicologica. Entdo, ai eu
busquei o concurso publico e ja ingressei no concurso de ATA. [...] Eu acho
que a estabilidade foi um fator decisivo na época, porque ser demitida gerou
um trauma. Assim: vocé ndo espera e de repente vocé€ tem a sua vida toda
baguncada.” (Participante 7)

“[...], mas, na area da satide, pelo menos, vocé ndo tem aquele negocio de
muitas garantias, né? Vocé trabalhou hoje, vocé ganha hoje. Se aconteceu
alguma coisa, vocé ndo ganha mais. Entdo, quando eu comecei a planejar a
gravidez, eu comecei a perceber que no momento que eu mais precisasse do
meu dinheiro, eu ndo ia ter...” (Participante 14)
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E interessante observar que, na visdo dos participantes, mesmo sendo servidores
publicos, a estabilidade segue existindo sem qualquer condicdo, sendo que ela foi
atenuada, como ja foi dito, desde a EC 19/1998. Essa percep¢ao se da porque até o
presente momento ndo houve demissao por insuficiéncia de desempenho, como restou
demonstrado nos dados do ME levantados, embora a avaliagdo esteja regulamentada no
orgao.

A “influéncia familiar” foi citada algumas vezes como causa para a escolha pelo
servico publico, sugerindo que a familia possa exercer grande influéncia nas escolhas

profissionais dos individuos:

“No concurso, eu tive muita influéncia do meu pai. Nao é aquela coisa de
seguranca nao, porque quando eu vi o salario eu nem queria continuar. Eu
queria continuar na iniciativa privada sim, mas nao fui. Eu fui bem
influenciada, assim, pelo meu pai e aceitei, porque eu também ndo estava
trabalhando registrada.” (Participante 15)

“Eu fiz o concurso publico porque eu também venho de uma familia de
servidores publicos. Minha irma ¢ servidora publica, meus tios eram servidores
publicos e minha mée era professora estadual. Entdo, por influéncia, assim, o
proprio magistério foi por influéncia da minha méae, mas foi por influéncia da
familia mesmo. Aquela coisa conservadora de vocé€ falar assim: olha, nos
temos que ter uma seguranga, seguranga do emprego, seguranga da
aposentadoria, sabe?” (Participante 16)

Podemos arriscar em dizer que essa influéncia tem relagdo com uma expectativa
de seguir uma carreira andloga a dos pais, quando esta possibilidade, na verdade, nao
existe mais, em especial no que tange a aposentadoria e a estabilidade, ja que tais
institutos foram modificados ao longo das décadas.

A Reforma da Previdéncia complementada pela EC 41/2003, por exemplo, pds
fim a integralidade e a paridade entre servidores ativos e inativos, determinou a
convergéncia dos regimes proprios e geral de previdéncia, fixou o abono de permanéncia,
bem como a contribui¢do previdenciaria para os servidores inativos.

Além dessa reforma, como foi visto, no caso da aposentadoria integral, esta ndo
vige mais desde a Lei 12.618/2012, enquanto a estabilidade, com o advento da EC
19/1998, foi condicionada a avaliagao de desempenho.

Interessante notar, entretanto, que a escolha pelo servigo publico pode ter outras
importantes causas, que vao além da “insatisfacio com a iniciativa privada”, da

“estabilidade” ou da “influéncia familiar”, revestindo-se de caracteristica mais pessoal,

1
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de foro intimo, que revela uma personalidade eivada de valores sociais — € o que se

entendeu categorizar aqui como “perfil/valores sociais’:

“[...] Foram as duas vontades ao mesmo tempo. Querer entrar no servigo
publico por me identificar com os valores, por me identificar com o fato de
poder trabalhar e poder contribuir diretamente para algo mais voltado para a
sociedade; algo que ndo fosse exclusivamente visando ao lucro de um grupo
especifico, de empresario especifico, de uma empresa especifica. E eu percebi
que eu me identificava muito mais com a visdo de trabalhar para trazer
beneficio para a sociedade do que me dedicar para uma empresa. E foi também
esse 0 motivo pelo qual quis sair da iniciativa privada.” (Participante 4)

“[...] Bom, eu fiz estagio durante a faculdade de Direito, desde o primeiro ano.
Depois, eu me formei, continuei advogando, né? Passei na ordem... tudo... e
continuei advogando. Ai eu vi que ndo era muito bem aquilo que eu queria e
parei. [...] Ai, eu conheci minha esposa, mas, ai, ndo tinha mais como eu ficar
so6 estudando, né? Eu voltei a trabalhar no escritério. [...] E nesse ultimo
escritorio, tipo, [...] eu também ndo estava satisfeito com o que eu estava
realizando, sabe, porque, assim, uma das coisas que eu buscava era a
transformagao da realidade social e no escritério eu nao via isso [...].”
(Participante 9)

Tal categoria ¢ o que a literatura vem chamando de Calling, no sentido de atender
a um chamado, a um senso de missao social que vem do intimo (DIK e DUFFY - 2009,

p- 427):

Um chamado ¢ uma convocagao transcendente, com origem além de si mesmo,
para desempenhar um papel na vida orientado a demonstrar ou derivar um
senso de propdsito ou significado, e que mantém valores e objetivos voltados
para o outro como fontes primarias de motivagdo. [em tradugdo livre].

Ha quem entenda que a ética e o bem comum nas institui¢des publicas pode ser,
muitas vezes, um motivador no setor publico (CHANLAT, 2002).

E valido mencionar que a vocagio, aqui, pode ser um aspecto condicionante, pois
significa que o individuo possui uma inclinagao, uma tendéncia ou habilidade que o leva
a exercer a carreira no servigo publico, muitas vezes associada aos seus desejos de foro
intimo.

Outras razdes, embora em menor quantidade, foram citadas pelos entrevistados
como primordiais para a escolha do servi¢o publico: “falta de experiéncia profissional”
ou “idade tardia/aposentadoria proxima”, sugerindo que o fator idade também tem alguma
relagdo com a escolha, jd& que tanto os mais novos e, portanto, sem experiéncia
profissional, quanto os mais velhos, que se consideram com idade avancada para o

mercado no setor privado, acabam optando pelo servigo publico, ainda que para estes
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ultimos seja mais dificil passar nos concursos publicos por motivos de diversas ordem:
falta de tempo para se dedicar aos estudos, intervalo grande de tempo sem estudar, etc.

Vale mencionar um artigo de Psicologia trazido na revisdo da literatura sobre
identificacdo dos motivos da busca pelo servico publico, que concluiu que a maioria
foram jovens adultos em inicio de carreira profissional, em razao da estabilidade, da
remunerac¢do e da possibilidade de carreira (ALBRECHT E KRAWULSK).

Note-se, entretanto, que a dita “possibilidade de carreira”, antes vista como
trajetoria de crescimento profissional linear, quer pelo tempo, quer por mérito, atualmente
possui conotagdo diversa.

Sobre isso, diz TOLFO (2002, p. 63):

A carreira constitui um importante indicativo das oportunidades de
desenvolvimento profissional que uma organizagdo possibilita aos seus
profissionais. A teoria da area tem evoluido de uma perspectiva conceitual
mais adaptada ao modelo de organizagdo burocratica, com critérios idénticos
e estdveis para os diversos profissionais, para formatos que buscam
acompanhar a tendéncia de maior flexibilidade que predomina nas
organizagdes alinhadas com as novas perspectivas de gestdo de pessoas.

Ademais, cargas exaustivas de trabalho, por exemplo, podem levar a opgao pela
tranquilidade de um “horario regular ou flexivel”, proprios do servigo publico (embora
ndo seja uma regra absoluta), ainda que a remuneracdo seja mais baixa. Dai a criacao

dessa categoria expressa na fala de um dos entrevistados:

“[...] Entdo, eu trabalhei, assim, com cargas exaustivas, tipo catorze, dezesseis
horas por dia. Trabalhava de sabado, domingo, feriado. E jantava pizza,
coxinha... Ai eu comecei a ficar obeso, né? Teve colegas que que tiveram uns
problemas graves de satide por causa do sedentarismo. Entdo, chegou uma
época que eu falei: Ah, ndo compensa, né? Pra ganhar dinheiro foi bom, muito
bom. Deu pra ganhar bastante dinheiro, porque eles pagavam hora extra, mas,
em compensag¢do, eu ndo tinha vida.” (Participante 1)

Quer dizer, neste quesito, verificou-se que a questdo “renda” nem sempre esta a
frente nas escolhas profissionais, o que pode significar, ao contrario do senso comum,
que as pessoas nao buscam o servigo publico por conta dos elevados ganhos financeiros,
mas, sim, por fatores de diversas ordens.

Nesse sentido, destaca-se a afirmacao ja trazida nesta pesquisa por BERGAMINI
(2018), de que ag u e | e s glentificaen com seu trabalho estdo naturalmente dispostos
a produzir, contribuir para o progresso dele e isso ndo tem qualquer ligacdo com

promessas de prémios ou ameacgas de puni¢cdo, ao contrario da corrente que tinha a
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remuneracdo como principal fator motivacional para o trabalhador executar as tarefas,

cujo maior representante foi Frederick Taylor, conhecido pela Teoria Cientifica da

Administragao.

4.1.2 Razées de permanéncia no servi¢o publico

Com esse questionamento, objetivou-se verificar se as motivagdes iniciais para o
ingresso no servi¢o publico mantém-se ou, ao contrario, diversificam-se apds o ingresso
no cargo. Em outras palavras, procurou-se aferir se, com o passar dos anos, apareceriam
outras razoes cujo peso fosse maior na decisdo de continuar no servidor publico.

De acordo com o Grafico 4 abaixo, foram encontradas nove categorias nas

respostas dos participantes, assim classificadas:

Es t abi | i dade/ Gar an

Ins at i s fagdo comalni ¢
Concurso“tr

Per fil / Val or

Possibilidadedet-remoto
Horérioflexi-egular

Fal t ade oport

Cl i maor gani z aci o-orével
Apos ent adori-m

2 3 4 5 6 7
Tot al derepostas: 238

e
a

[N

Grafico 4: Raz6es de permanéncia no servico publico.
Font e: El aborado pela autor a.

Note-se, de imediato, que a “estabilidade”, que ficou em segundo lugar na questao
acerca das motivagdes para o ingresso no servigo publico, agora apareceu como razao

mais mencionada pelos entrevistados (sete mengdes dentre vinte € 0ito).
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Com esse resultado, pode-se inferir, desde ja, que quando o servidor se encontra
inserido no servigo publico, a “insatisfacdo com a iniciativa privada” ja ndo faz mais parte
da sua vida como antes, de modo que essa motivagdo, aqui, aparece em segundo lugar ao
lado do que logrou-se chamar de “concurso trampolim”.

Foi categorizada como “concurso ‘trampolim” a motivagdo para permanéncia no
cargo publico quando o servidor tem como meta a conquista de outro, com maior
remuneracdo ou em outra drea desejada. Ou seja, a motivagdo para ficar no servigo
publico, nesse caso, ¢ a ideia de um minimo de remuneragdo em um ambiente mais

“estavel” até que se alcance outro concurso.

“Esse cargo que eu estou é um cargo para mim que ¢ escada. E porque, na
verdade, eu tenho pretensdes maiores: de exercer um cargo de nivel superior
hoje. Na época, eu queria ainda mais ligado a carreira juridica, né? Mas hoje....
[...] Porque, assim, como o negdcio acabou se prolongando... [...]. Entdo, eu
comecei a falar assim: acho que eu tenho que diversificar um pouco o meu
leque de alternativas e, ai, eu comecei a estudar as matérias dos concursos mais
relacionados a area fiscal e controle.” (Participante 9)

“[...] eu nunca parei de estudar para concurso, mas durante o periodo que eu
fiquei na Procuradoria, foi um periodo que eu estava fazendo faculdade, entdo,
acabou que eu parei um pouco os estudos. [...]. Mas, eu ndo parei. Entdo, tipo,
o tempo inteiro a minha ideia era fazer, como no militarismo, que até entdo era
um degrau para eu alcangar coisas melhores. [...] 0 meu objetivo de estar aqui
¢ justamente ter a minha renda para eu poder progredir e passar para uma outra
carreira. Eu ndo pretendo de jeito nenhum ficar nessa carreira.” (Participante
17)

No entanto, outras razdes apareceram ou passaram a ter mais relevancia com os
anos no exercicio do cargo, como ¢ o caso, por exemplo, da “possibilidade de trabalho
remoto” ou do “clima organizacional favoravel”, que se tornaram fatores profissionais
importantes para alguns.

Como “clima organizacional favoravel” entendeu-se o ambiente de trabalho com
qualidade de vida, isto €, onde o servidor sente-se confortdvel em trabalhar com os
colegas, com a equipe, com a chefia, num local com infraestrutura e instalagdes

consideradas adequadas:

“Na minha condigdo, por exemplo, eu estou com 57 anos, proximo de me
aposentar, entdo, ndo € interessante eu sair pra procurar outra coisa, né? Mas,
assim, as coisas que me motivam ¢é: eu acho que eu tenho um bom ambiente
de trabalho. Eu acho que isso ¢ importante, né? A localizagdo: eu trabalho perto
da minha casa. E o fato de eu trabalhar na area da minha formacgédo.”
(Participante 1)

5
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Assim, ao comparar-se as razdes de ingresso com as razdes de permanéncia no
servico publico, algumas mengdes dos entrevistados repetiram-se, o que demonstra,
provavelmente, que certas razdes continuam mesmo apds tomarem posse. Todavia, outras
razdes surgiram ou passaram a ter mais relevancia com os anos no exercicio do cargo, o
que pode sugerir que as motivagoes dos servidores mudam apods a posse e que, por esse
motivo, seriam necessarios outros atrativos para manté-los motivados.

Nao ha como deixar de citar, quanto a esse aspecto, a primeira teoria sobre
motivacao trazida neste trabalho: a Teoria das Necessidades, de MASLOW, segundo a
qual a medida que as necessidades humanas sao satisfeitas, ndo provocam motivacao para
novos esforgos, exceto se houver novos incentivos, caso que assegura uma permanente
condicdo motivadora nas pessoas € o consequente deslocamento das necessidades para

um nivel diferente.

4.1.3 Desisténcia do cargo atual

Questionou-se os participantes sobre a existéncia de alguma razdo que os faga
desistir do cargo publico que atualmente ocupam, com o fim de provocar respostas mais
diretas, mais objetivas acerca do que realmente motiva cada um a continuar no cargo.

Conforme Grafico 5 a seguir, pdde-se notar que os servidores deram respostas
praticamente divididas: seis afirmaram que nao deixariam o cargo em hipotese alguma,
enquanto seis disseram que somente desistiriam do cargo para tomar posse em outro cargo
publico. E, ainda, oito mencionaram que deixariam o cargo em caso de uma oportunidade

que oferecesse uma remuneragao superior, ainda que no setor privado:
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EN3o dei x ari ao aafognent e par aout r o c arBRenmpuinbdriagdo s uperi or

Grafico 5: Desi sténcia do cargo atual
Font e: El aborado pela autor a.

“Hoje, na atual conjuntura, ndo tem nada que me faga pensar em sair. Quando
eu iniciei, né, quando eu passei na primeira vez no concurso, eu ainda, assim,
se surgisse uma outra oportunidade na iniciativa privada, talvez eu procuraria,
assim, pesar suas vantagens e desvantagens, mas, atualmente, na atual
conjuntura, ndo.” (Participante 3)

“Deixar de ser servidora publica ndo, porque existem concursos que pagam
mais. Mas deixar de ser ATA sim, ¢ muito horrivel ser ATA. Em todos os
sentidos. Salario ruim.” (Participante 13)

“Eu sempre tive, assim, a vontade (¢ uma coisa minha) até mesmo antes de ser
concursado. Mas minhas duas unicas opgdes eram: concurso ou eu sair do pais,
porque trabalhar com a perspectiva de ganhar um salario-minimo, para mim,
me assustava quando eu era muito mais novo, mas fora do Brasil isso ndo me
assustava porque vocé tem um poder de compra legal, né? [...] a Unica
perspectiva de deixar de ser servidor publico seria uma oportunidade de
trabalhar no exterior e que fosse muito bem remunerado, uma perspectiva de
poder de compra muito boa, o que também nao ¢ dificil.” (Participante 17)

Ao verificar-se as respostas no sentido de que ndo existe razdo para a desisténcia
do cargo publico e as respostas dos servidores que afirmaram que s6 o fariam se fosse
para tomar posse em outro cargo publico, pode-se observar que se obtém a maioria das
respostas. Ou seja, uma menor parte das respostas foi no sentido de desisténcia do cargo
em caso de remuneragao superior na iniciativa privada.

Interessante observar, todavia, que a possibilidade de desisténcia do cargo para se
aventurar na iniciativa privada nao ¢ a primeira opg¢ao dos servidores e, inclusive, varios
afirmaram que s6 o fariam em caso de remuneragao ou beneficios “muito mais altos”. Do

contrario, eles ndo estariam servidores publicos.



6 8

Na verdade, essa afirmagao pode demonstrar uma insatisfagdo com o trabalho ou
com as condi¢des dele, podendo ser, por exemplo, em razdo da baixa remuneracido da
carreira ora estudada.

Especificamente com relagdo a remuneragdo, levantamentos do FONACATE
(2020) mostraram que essa ideia de que a média no servigo publico ¢ mais alta ¢ falsa,
pois, fica restrita a carreiras especificas, entdo, grande parte das carreiras no setor publico,
especialmente as carreiras de apoio, t€ém remuneragdo semelhante ou mais baixa no setor
privado, embora haja controvérsias: o relatério desenvolvido pelo WORLD BANK
(2017), por exemplo, afirmou que ha diferenca salarial entre setor publico e privado,
principalmente nos salérios iniciais, como restou demonstrado na revisao da literatura.

Portanto, isso pode levar a concluir que, ainda que as condi¢des do atual cargo
ndo estejam favoraveis segundo as percepgdes dos servidores entrevistados, o servigo
publico continua com grande atratividade ou, pelo menos, ha grande resisténcia em

abandona-lo com vistas a engajar-se no setor privado.

4.1.4 Percepgoes sobre o que mais motivou na trajetoria publica

Nesse ponto, buscou-se informagdes sobre o que faz o servidor sentir-se motivado
no dia a dia do trabalho de forma mais efetiva, isto €, na execucao de suas atividades
profissionais didrias.

Constatou-se, apos as analises das entrevistas, que o fator mais mencionado como
motivador dos servidores ¢ a postura da chefia, aqui chamada de

“chefia/reconhecimento”, de acordo com o Grafico 6 a seguir:
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Grafico 6: Percep
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el a autor a.

Sobre isso, transcreve-se falas de trés entrevistados:

“Teve dois momentos assim: quando eu assumi a chefia de servico da divisao
de divida ativa. Eu acho que era um momento de muito engajamento, porque
tinha uma equipe bacana, sabe? Eu tinha um gestor também, que era muito
participativo, muito aberto, muito justo. Eu gostava muito do tipo de gestdo.
Entdo, eu acho que eu era muito comprometida nessa época.” (Participante 7)

“A Procuradoria ¢ um bom lugar, sabe? Pelo menos a gestdo da segunda regido,
que ¢ a que eu tenho contato, me fez ver que ¢ um bom lugar. Eu tenho um
relacionamento muito bom com os meus chefes. Eu sempre tive. Ao ponto de
virar amigo. Eu tenho ex-chefes que de vez em quando vém ao Rio e, enfim,
antes da pandemia, eles ficavam 14 na sala e a gente ficava batendo papo antes
deles irem fazer outras coisas, né, que vieram fazer... Entao, eu, sinceramente,
me considero uma pessoa bem privilegiada nesse ponto.” (Participante 14)

“Eu estava em Campo Grande, Mato Grosso do Sul. Eu tinha tudo. Nao
ganhava milhGes, mas eu tinha uma gratificagdo que me estimulava. Eu tive
cursos que me preparavam, que me capacitavam. Eu tive muito, e ndo sei o
nome da palavra quando o teu chefe acredita muito, acredita muito em voce...”
(Participante 15)

Nao ha como deixar de notar que essa investigagdo trouxe a tona um importante
fator: o papel do gestor na motivagdo para o trabalho, ou seja, na sua atuagao no sentido
de auxiliar o desenvolvimento do trabalho e promover o reconhecimento dos individuos
enquanto for¢a motriz.

MACIEL e SA (2007), de acordo com o apontado na literatura, afirmaram que ao
gestor cabe identificar os anseios dos servidores e fornecer meios para que estes possam

ser satisfeitos, seja reconhecendo-os por seu desempenho, seja administrando com base

a

trajetéd
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na meritocracia, facilitando a capacitacao e fornecendo meios para que o servidor receba
um retorno sobre o desempenho de suas atividades.

BRUNELLI (2008), BOTELHO e PAIVA (2011) também entendem a
importancia do tema, que foi amplamente investigado nas tltimas décadas, dado o intenso
crescimento dos estudos sobre a motivagdo, o comprometimento organizacional e o ritmo
acelerado de transformacao nas organizagdes.

E véalido mencionar também o estudo recente realizado por CAMOES e GOMES
(2021), que apresenta algumas proposi¢des de pesquisa no contexto publico brasileiro e,
dentre elas, cita a pratica de gestdo de pessoas, como, por exemplo, recrutamento,
promogao e gestdo de desempenho, que afetam diretamente o engajamento no trabalho.

Como fator de motivagdo mais mencionado, em segundo lugar, apareceu o
aprimoramento do trabalho no sentido de o servidor sentir-se parte de um projeto que
melhora, que inova o trabalho, além dos desafios proporcionados por ele:

“aprimoramento do trabalho/desafios”:

“Eu creio que atualmente é o momento em que eu estou mais engajada, de fato.
[...] comegou quando eu estava em Sao Paulo, porque eu atribuo muito isso as
atribuigdes que eu fui assumindo, as atividades que eu fui desenvolvendo e
como que eu percebi que isso trazia um potencial de mudangas. [...] E quando
eu vim para c4 pra Brasilia, eu também continuei trabalhando em projetos [...]
e, por estarmos no Orgdo central, eles sdo direcionados, alguns em ambito
nacional, entdo, a gente consegue ver o potencial que nods temos de fazer o
bem, sabe, de ajudar a economizar, de ajudar a melhorar o servigo publico, a
racionalizar. [...]. S0 passos pequenos, mas, conseguimos ver o resultado das
acOes que estamos fazendo. E isso ¢ algo que tem me feito ficar mais
motivada...” (Participante 4)

“Entdo, assim, a grande motivacao para mim € projeto, projeto de mudanga, de
organizagao principalmente. Entdo, assim, [...] vamos ver como ¢ organizar um
fluxo de trabalho e treinar essas pessoas para esse fluxo novo, de forma que
ele funcione. Assim, [...] vocé cria o projeto, vocé cria o fluxo de trabalho,
vocé cria toda etapa e vocé treina. Entao, essa eu acho que ¢ a minha grande
motivagdo.” (Participante 16)

Quer dizer, parece que fazer parte do 6rgdo que trabalha ndo s6 como mais um
nimero, mas, sim, ‘“vestir a camisa” da instituicdo seria um fator motivador para o
servidor que nao quer simplesmente “bater carimbo” e “assinar a folha de frequéncia”, ao
contrario do estereotipo conhecido do servidor publico, o que revela que existe a
possibilidade de o servidor ter mais a oferecer enquanto executor da fungdo publica.

Além disso, vale dizer que, como em quase tudo na vida, o fato de ser novidade
pode constituir-se como um grande fator motivador. Entdo, o “inicio no cargo” foi

também mencionado como o momento em que o servidor esteve mais motivado na
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execugao de suas tarefas, embora nao haver meng¢ao na literatura pesquisada a respeito
desse ponto especifico.

Por outro lado, partindo desse ponto de vista, caso o servidor se depare com
experiéncias negativas no inicio do exercicio do cargo, ¢ possivel que se sinta
desmotivado.

O fator “clima organizacional favoravel” apareceu novamente nas respostas, o que
demonstra a possibilidade de o relacionamento com a equipe, com o0s colegas, com a
chefia, enfim, com a cultura organizacional, ser um aspecto relevante para o servidor.

E, finalmente, o mais curioso: ndo obstante a “estabilidade” ter aparecido tanto
nas razdes para ingresso, quanto nas razdes para permanéncia no servigo publico, aqui ela
sequer foi mencionada por qualquer dos entrevistados, o que pode sugerir que a presenga

da estabilidade nao ¢ um item motivacional no que diz respeito a execugao do trabalho.

4.1.5 Satisfacdo com o trabalho

Ao serem questionados sobre a satisfacdo com a execugao do trabalho em si,
conforme o préximo Grafico (7), oitenta por cento dos entrevistados (no caso, 16
servidores) disseram sentir-se satisfeitos, enquanto vinte por cento (4 servidores)
disseram que nao.

A razdo mais mencionada pelos que se sentem satisfeitos foi, praticamente por
unanimidade, as atribui¢des do cargo, as atividades executadas.

Sobre sentirem-se satisfeitos, afirmaram:

“[...] Eu ndo estou hd dez anos fazendo o mesmo servico, apesar, de estar
praticamente na mesma divisdo, mas, a gente desgasta um pouco depois de
algum tempo fazendo o mesmo trabalho. Mas, assim, de um ano e pouco para
cé, que eu estou nessa parte das comunicagdes da Receita, que eu te falei, para
mim, esta tranquilo. Assim, eu ndo tenho realmente muito do que me queixar
nesse sentido do trabalho.” (Participante 2)

“Eu sinto que, ndo sei se pela posi¢do que ocupo de gestdo, acho que participar
dos projetos, participar das decisdes internamente da divisdo, eu acho que
conta muito para essa minha satisfacdo, né? Porque eu acabo conseguindo
atuar na pratica, gerindo ali a equipe, mas, a0 mesmo tempo, eu também me
sinto muito acolhida em relagcdo as tomadas de decisdo na prépria divisdo.
Entdo, eu acho que isso me dd uma satisfagdo bem grande. [...] ¢ esse
reconhecimento e essa participacao, eu entendo assim.” (Participante 8)

“[...] Me sinto, me sinto satisfeito, sim. Dentro daquilo que eu fago, eu tenho
um reconhecimento, né? Que, de certa forma, me motiva.” (Participante 11)

1
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Grafico 7: Satisfacdo com o trabalho.
Font e: El aborado pela autor a.

Todavia, ainda que em menor numero, entende-se relevante trazer neste estudo as
razdes de insatisfagdo demonstradas pelos entrevistados nesse quesito, que foram quatro:
“falta de afinidade com o trabalho”, “falta de reconhecimento”, “limitagdo na autonomia”
e “gestao deficitaria”, respectivamente em ordem de mengdes, conforme Grafico 8

abaixo:

Fal t ade af i ni dade co

Li mi t a¢ @0 naaut
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Tot al derespostas: 7
Grafico 8: Razb6es de insatisfacdo com o trabal ho.
Font e: El aborado pela autor a.

Quanto a primeira categoria, “falta de afinidade com o trabalho”, podemos supor
diferentes situagdes que poderiam levar a insatisfacdo do servidor: pode ser que ele nao
se identifique com as atribui¢des do cargo ao qual concorreu; ou, que foi alocado em uma
area que tem aversdo; ou, que suas tarefas mudaram ao longo de sua trajetoria, o que €

bem comum dada a evolugdo tecnoldgica cada vez mais rapida; ou, ainda, que o servidor
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esta ha muito tempo na mesma atividade, o que acaba por desmotiva-lo, junto com outras
circunstancias.

Acerca das insatisfagdes mais trazidas, afirmaram dois entrevistados:

“Foi praticamente o meu primeiro emprego depois que eu fiz 18 anos, entdo,
meio que eu fui escolhida, eu acho que eu diria que eu fui escolhida para esse
emprego, ndo que eu escolhi. [..] Me sinto muito desmotivada, tanto
financeiramente, quanto pessoalmente.” (Participante 15)

“Eu estava satisfeito até antes de entrar nessa nova coordenag@o, que eu acabei
recebendo o convite. Mas, o trabalho em si e algumas questdes que ja me
incomodavam antes de eu assumir a coordenacdo, afloraram enquanto eu
estava no comando de uma equipe, por ver mais de perto determinadas
situagdes que eu nunca concordei. E a falta de ingeréncia sobre essas situa¢des
me deixam, me trazem uma frustragao no trabalho.” (Participante 17)

Para fins de esclarecimento, denominamos de “limita¢do na autonomia” a falta de
liberdade do servidor para execucdo do seu trabalho, ou seja, o excesso de ingeréncias
que o servidor percebe nas atividades que exerce. E, “gestdo deficitaria”, como a
percepgao do servidor acerca da ma gestao do trabalho propriamente dito pela chefia ou
pelo orgao.

Aqui, novamente, pode-se observar que o papel do gestor, na funcao de gestao de
pessoas, € deveras fundamental na institui¢ao, na medida em que ¢, através dela, que essas
questdes sobre a “falta de afinidade com o trabalho”, “a falta de reconhecimento” e a
“limitacdo na autonomia” podem ter seu desfecho alterado por meio de medidas
estratégicas planejadas e executadas pelo 6rgdo.

Outrossim, para corrigir a “gestdo deficitaria”, ¢ necessario que a institui¢cao
possua capacidade de gestdo, o que demandaria, sem duvida, a existéncia de uma fungao
cujo ocupante fosse especificamente gestor publico e ndo simplesmente um servidor
deslocado da atividade finalistica do 6rgao para a gestdo dele.

Isso acontece frequentemente no servigo publico, em que pessoas sem o devido
conhecimento em gerir acabam tendo que assumir uma fun¢ao de chefia sem, de fato, ter
conhecimento técnico e acabam sendo obrigados a aprender e executar a fun¢ao por meio
de “erros e acertos” nas tomadas de decisdo.

Nao se pode deixar de levar em consideragdo, no entanto, que o problema, por

vezes, ndo ¢ da institui¢ao, mas sim de determinada chefia, o que também nao ¢ incomum

no servigo publico.

3



7 4

4.1.6 Satisfacao com as condic¢oes de trabalho

Com relagdo a satisfagdo com as condigdes de trabalho, entretanto, esse cenario
se altera. Onzes servidores (cinquenta e cinco por cento) afirmaram que ndo se sentem
satisfeitos com as condigdes de trabalho e nove (quarenta e cinco por cento) disseram
sentir-se satisfeitos. Significa dizer que, no caso das condi¢des de trabalho, mais

servidores mostraram-se insatisfeitos, conforme Grafico 9 abaixo:

Si m
45 %
Nao
559

= Si m= Nao

Grafico 9: I nsatisfacdo com as condi¢des de trabal ho.
Font e: El aborado pela autor a.

Quando questionados sobre as causas da satisfacdo com as condi¢des de trabalho,
a principal razdo mencionada foi a “possibilidade de aperfeicoamento técnico/
capacitagdo profissional”.

Esse dado evidencia a importancia do investimento publico em agdes de
treinamento, formagdo e capacitagdo para o desenvolvimento profissional que, segundo
apontam MOURAO, PORTO e PUENTE-PALACIOS (2014), consiste em uma
combinagdo de processos que envolvem um conjunto de modalidades de aprendizagem,
formais e informais, com enfoque tanto em aspectos cognitivos, como também
comportamentais e afetivos.

O desenvolvimento profissional consistiria, para as autoras, em uma decorréncia
natural das agdes formais de capacitagdao, mas ndo depende apenas das mesmas, estando,
ao contrario, vinculado a qualquer tipo de aprendizagem formal ou informal voltada para

o ambiente de trabalho.
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Isso leva a mais um importante dado ja levantado: o “clima organizacional
favoravel”, pois, seguindo a linha de pensamento dos autores citados, este colabora
também para o desenvolvimento profissional, caminhando juntos, portanto, na satisfacao
dos servidores quanto as condigdes de trabalho

Ja, as causas mais levantadas acerca da insatisfacdo com as condi¢des de trabalho
foram: a “falta de reajustes” (mais mencionada: nove dentre dezessete), seguida pela
“falta de plano de carreira” e, por ultimo, o que se resolveu denominar “a falta de

negociabilidade”, consoante Grafico 10:

Fal t ade pl ano de

Fal t ade negoci-dade

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Tot al derespostas: 17
Grafico 10: Razb6es de insatisfacao com as condic¢cdes de t
Font e: El aborado pela autor a.

No que tange a categoria “falta de negociabilidade” entende-se, nesta pesquisa,
como auséncia de possibilidade de negociagdo de condigdes de trabalho, quer seja de
remuneragdo, quer seja de carga horéria, ou qualquer outra condi¢do, por parte do
servidor.

No entanto, ndo se pode esquecer que essa negociabilidade ndo costuma ser
conferida no servigo publico, que ja tem remuneragao, atividades e jornadas definidas na
legislagdo da esfera de poder e do ente federativo respectivo, de modo que essa
insatisfacdo ndo parece ter embasamento pratico ou na literatura, nem mesmo real, pois
ha sindicatos e associagdes de servidores em todos os 6rgaos publicos que tém essa fungao
negocial.

Assim, conforme viu-se no item anterior, grande parte dos entrevistados afirmou

estar satisfeito com o trabalho, porém, nao se pode dizer o mesmo sobre suas condicdes:

“Com o trabalho, sim, com as condi¢des de trabalho, podia ser melhor, né?
Salario... [...] isso € uma coisa muito ruim no servigo publico: quando vocé ndao
tem essa autonomia de negociacao direta com seu chefe imediato. Tudo vem
de cima para baixo. [...] No servigo publico vocé nao pode ser ruim o suficiente
a ponto de te removerem pra um lugar. Nem bom o suficiente, porque, sendo,
vao te dar muitos servigos e o seu salario ndo aumenta. Entdo, o servigo publico
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preza pela mediocridade e eu acho bom na iniciativa privada quando vocé tem
disponibilidade de negociar direto com quem ¢ seu chefe.” (Participante 18)

“Com relacdo ao trabalho, sim. E, assim, sem comparacdo. Nao é como a
empresa que eu estava trabalhando. Entdo, com relacdo ao trabalho, sim.
Tranquilo. [...] E a carreira, é complicado, ndo ¢, Cristiane? Porque a gente ndo
tem um plano de carreira. Na verdade, nao existe carreira pra ATA. Entao,
vocé entrou ATA, vocé vai morrer ATA. [...](Participante 20)

A pesquisa realizada por BORGES (2013) mostrou, de fato, que os servidores
publicos estao menos satisfeitos com as condigdes de seu trabalho do que os trabalhadores
do setor privado, embora, com relagdo ao ambiente, os primeiros estejam mais satisfeitos.

Talvez, quanto a este Gltimo, pode-se arriscar em dizer que isso ocorre em virtude
de ndo haver clima de concorréncia entre colegas, como ocorre no setor privado,
justamente por nao haver possibilidade de ganhos diferenciados, a ndo ser por carreiras
diferenciadas ou funcdes de diregdo, assessoramento e supervisao assumidas que, diga-se
de passagem, sdo poucas no Poder Executivo Federal, exceto nos oOrgdos centrais,
normalmente situados na Capital Federativa.

Ademais, ¢ valido ressaltar que as questoes levantadas nessa categorizacao, em se
tratando de servigo publico, ndo dependem da chefia local, ainda mais em sendo, no caso,
um Orgao pertencente a esfera executiva federal, cuja cpula deciséria se concentra em
orgdos centrais, de ambito nacional. Quer dizer, a negociagao tende a ser centralizada.

No entanto, poder-se-ia levantar a possibilidade de o 6rgao utilizar-se de outros
tipos de incentivos como, por exemplo, trabalho remoto, ja previsto na Portaria PGFN
25.598/2020 (BRASIL, 2020b) para as atividades realizadas pelo apoio administrativo
(ja em fase de implementagdo em algumas unidades), banco de horas, ou mesmo abono
de faltas injustificadas em caso de alcance de metas, como formas de motivar seus
servidores.

Todavia, motivar o servidor publico ndo ¢ tarefa facil, mas ¢ de fundamental
importancia, pois mesmo que represente um grande desafio para as organizagdes, ¢ por
intermédio dessa motivacdo que ocorrem melhorias organizacionais, que vao desde o
envolvimento e comprometimento dos servidores, passando pelos processos internos até
o produto final, que ¢ a entrega para a sociedade de servigos publicos efetivos, eficazes e,

quem sabe, mais eficientes.
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4.1.7 Percepcoes sobre as razoes do proprio engajamento

Para investigar acerca da motiva¢do de cada um para entregar seu trabalho, foi
perguntado aos participantes o que mais lhes motivava, mesmo que o trabalho ou as
condicdes dele nao estivessem satisfatorias.

Quanto a esse aspecto, a razao mais mencionada pelos servidores (dezesseis do
total de trinta e quatro), de acordo com o Grafico 11 a seguir, refere-se ao perfil pessoal,
a natureza de cada um, ao senso de responsabilidade, no sentido de que a entrega do

trabalho ocorre pela sensagdo de dever cumprido, independentemente de qualquer outra

condicao externa.

Mot ivagd Intrinseca

Ent regapar aasoci edade

Mot i vagcdo Extrinseca( Ges t o)

Mot i vagdo Extrinseca( EQui pe)

Tot al derespostas: 34

S sobre as razb6es do préprio engajan

Grafico 11: Perce e
a autora.

pP¢o
Font e: El aborado pel

Isso ¢ o que se chamou de “motivacdo intrinseca”, baseada na defini¢do ja
colacionada de ASSOR, VANSTEENKISTE ¢ KAPLAN (2009), de que o que move a

pessoa para a acdo sao motivos internos baseados em necessidades intrinsecas € a

gratificacdo da pessoa ¢ pela a¢do em si, sem que sejam necessarios beneficios externos

como impulsionadores:

“Assim, eu vivo por mim. Nao vivo pelos outros. Eu sei que tem as pessoas
que fazem isso, mas, eu nio faria. Eu ndo me sentiria bem fazendo isso [...]
entdo, assim, tem o servigo, eu vou ¢ fagco. Pra mim, acho vantagem. E por
sorte eu nao tive ninguém que forcou a barra comigo, de explorar. Eu sei que
em outras divisdes, quem trabalha acaba fazendo dos outros, né?”” (Participante
5)

“Primeiro, eu sou movida a desafios. Segundo: eu aprendi muito cedo no
servigo publico que noés caminhamos sozinhos. Que o olhar para o lado, ele
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depende. Ele s6 pode acontecer quando o seu lado traz uma motivagdo, uma
melhoria para vocé. Caso contrario, eu ndo preciso olhar para o lado. Porque a
laranja s6 apodrece outra se a outra ndo tem a oportunidade de sair. Porque se
ela tiver oportunidade de rolar, ela ndo vai ser apodrecida.” (Participante 10)

A “entrega para a sociedade”, que significa que o servidor cumpre seu trabalho
porque, de alguma forma, sente que esta contribuindo para o 6rgdo ou para a sociedade,
ficou em segundo lugar no ranking de mencdes.

Aqui, faz-se necessario uma observacao: embora parega, a primeira vista, que a
“entrega para a sociedade” seria uma espécie do género “motivagao intrinseca”, na
verdade, ela foi classificada como uma categoria propria, pois, nesse caso, a motivagao
tem um objetivo pratico, além do psicoldgico do servidor, qual seja, fazer um bem para a
institui¢do, para a sociedade, o que mais uma vez nos remete ao conceito de Calling

anteriormente explicitado:

“Eu acho que eu estou contribuindo de alguma forma com a sociedade, ndo ¢
assim? O Brasil, a sociedade brasileira, tudo mais. Eu acho que isso me
mantém motivado: saber que eu estou contribuindo com alguma parte com meu
servigo para o meu trabalho. S6 que, agora, no ambiente no home office, a
gente ja ndo percebe muito essa disfungdo do funcionalismo, né?” (Participante
19)

Ja, parte dos entrevistados mencionou que a gestdo do orgdo teria um papel
importante na motivacdo do servidor, o que significa dizer que ela dependeria de um
agente externo, in  casudas acdes da gestdo. Dai denominar-se a categoria de “motivagdo
extrinseca (gestao)”.

Acerca dessa categoria, disseram alguns participantes da pesquisa:

“Mas, também, algo que me motiva ¢ saber que, embora haja pessoas na
equipe, e sempre ha um maior ou menor niumero que sao desmotivados, né,
que ndo querem, digamos, dar o melhor de si, por outro lado, também, tem
muita gente que quer. Tem muita gente esfor¢ada. Tem muita gente que faz
sua parte e isso me motiva bastante também. E, atualmente, eu estou em uma
equipe que ¢ bem assim, os chefes sdo assim, os gestores sdo assim. [...] quando
eu olho para cima e eu vejo que meus superiores sdo assim ¢ eu olho para o
lado e eu vejo que meus pares também estdo, ainda que haja alguns que ndo
estejam, isso me motiva também a entregar...” (Participante 4)

“Porque ai desanima todo mundo, né? Entdo, assim, trabalhar bem contagia, e

trabalhar mal também contagia.” (Participante 20)

Para ASSIS (2012), tanto fatores intrinsecos quanto extrinsecos afetam a

motivacdo dos servidores, no entanto, o papel da gestdo de pessoas na organizagdo ¢
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fundamental porque determinadas praticas gerenciais geram impacto sobre o desempenho
profissional.

Outra parcela dos entrevistados mencionou que a motivagdo do servidor
dependeria também de um agente externo, porém, este tltimo seria o relacionamento com

os colegas, com a equipe e, por esse motivo, nomeou-se como ‘“motivacao extrinseca

(equipe)”:

“[....], mas ndo ¢é s6 o esfor¢o da clipula ou da chefia. E muito também da equipe
que a gente trabalha, né? Isso faz muita diferenca para a pessoa estar motivada
ou nao estar motivada também.” (Participante 2)

Ha, também, quem, embora acredite na sua propria motivagao intrinseca, entende
que algumas pessoas precisam da motivagdo extrinseca vinda, inclusive, da gestao do

orgao:

“Eu nao me motivo por outras pessoas. Eu acho que eu tenho que trabalhar, eu
tenho que trabalhar. Mas isso, claro, ja aconteceu. Meu ambiente de trabalho
nem sempre foi tdo saudavel. Sdo 7 anos, quase 8. Entdo, eu ja passei por
experiéncia de ter servidores de carreira, servidores anistiados, terceirizados
que nao entregavam. [...] e, sinceramente, Cris, todo mundo saiu aos
pouquinhos. A gente foi minando [...]. Tem 1 ano s6 que o gabinete esta
redondinho, sabe? E inclusive, terceirizados. A gente tirou mesmo. Entdo, esse
servidor, a gente tenta movimentar. [...] E o perfil do trabalho, é o perfil do
gestor. [...] Elas precisam ter um espelho, né?” (Participante 14)

Interessante observar que DECI e RYAN (1985) ja correlacionaram os dois tipos
de motivagdo, intrinseca e a extrinseca, afirmando que ambas formam um continuo, que
vai desde a falta de motivacdo, passando por varios niveis da motivacdo extrinseca, até
chegar a motivagao intrinseca, que ocorre pelo processo de internalizacdo, pela introje¢ao

dos regulamentos externos, conforme ficou explicado na revisao da literatura.

4.1.8 Percepcoes sobre a motivaciao vinda da PGFN

Foi questionado aos servidores administrativos participantes da pesquisa se eles
se sentem motivados especificamente pela PGFN, 6rgdo em que sdo lotados, embora na
literatura ha quem defenda a ideia de que ndo existe motivagdo externa, que a motivagao

consiste em um fator intimo, sendo que a tarefa da administragdo ndo ¢ a de motivar as



8

0

pessoas que nela trabalham, mas tdo-somente criar um ambiente motivador, onde as

pessoas devem buscar satisfazer suas proprias necessidades (LAWLER, 1997).

Dos vinte entrevistados, setenta por cento afirmaram ndo perceber essa motivagao

(Grafico 12), sendo que a razdo mais mencionada (oito dentre quinze mengdes) foi a

“desvalorizagao dos servidores administrativos”, conforme o Grafico 13 logo apds.

R
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Grafico 12: Percep¢cdes sobre a motivacao vinda
Font e: El aborado pela autor a.
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Grafico 13: Razdes para as percepcdes negativas
Font e: El aborado pela autor a.

“Olha, eu acho que desde o inicio, quando vocé entra no PGFN, vocé tem
aquela sensacdo de que a Procuradoria é dos procuradores né? Entdo, os
procuradores sdo o fim da institui¢do. Nesse sentido, os servidores ndo tém,
assim, “muita vez”, vamos dizer assim, na estrutura dessa entidade. Mas, ainda
tem algumas coisas, por exemplo, o que esta acontecendo hoje, né? Eu, como
servidor, fazendo mestrado numa instituigdo de ponta. S6 pude fazer isso por
conta da PGFN. Entdo, assim, tem um lado bom, também, que ¢é esse...”
(Participante 3)

da PGFN.
8
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“Eu acho que ela motiva muito a carreira de Procurador da Fazenda Nacional.
Agora, outras carreiras, outros cargos, como é O nosso caso, carreira
administrativa, cargos administrativos, eu acho que muito pouco. Eu acho que
tem melhorado em relag@o ao que ja era, uns cinco, dez anos atras, quando eu
entrei, pelo menos. E eu acho que depende um pouco, também, da gestdo e da
unidade que vocé se encontra. Eu sinto algumas diferencas em relacdo a isso.
E senti quando vim para o 6rgdo central.” (Participante 4)

“[...] Entdo, a gente v€ que tem muita, eu acredito, que até discriminagdo entre
servidores e procuradores. [...] Porque, assim, uma vez que somos regidos pela
8.112, eu acredito que todos deveriam ter, ali, os mesmos beneficios, né?
Entdo, um exemplo, a gente vé a questdo de concurso de remog¢do. Por mais
que ndo tenha concurso para ter novos servidores, a gente vé que a cada dois
meses tem concurso de remogao para os procuradores. Ja, para o servidor, ndo
existe, né?” (Participante 12)

Abrangeu-se na categoria “desvalorizacdo dos servidores administrativos” todas
as percepgoes trazidas nas entrevistas sobre a ndo valorizacdo da carreira administrativa,
quer pela auséncia de representatividade nas decisdes da instituicdo, quer pela falta de
apoio as solicitagcdes que partam dos servidores administrativos, conforme afirmaram os
participantes.

Existem, outrossim, opinides contrarias a respeito da atuagdo do 6rgao quando o
assunto € motivar o servidor publico, entendendo que a PGFN motiva sim, nao obstante

sejam em menor nimero:

“Qs gestores novos que entraram, acho que eles tém se esforcado. Volta e meia
tem algum curso. Volta e meia tem alguma questdo até nessa area mais
terapéutica, digamos assim. Eles tém se esfor¢ado bastante [...]” (Participante
2)

“Entdo, eu me considero uma pessoa conforme, no sentido de ser conforme
mesmo as regras, as normas. Eu me considero uma pessoa com uma
capacidade adaptativa, entendeu? Entdo, eu ndo sei, eu acho que ¢ uma questao
muito pessoal isso. [...] Vou dizer que a PGFN ¢ uma mée do servidor? Nio €.
A gente sabe que tem uma hierarquia muito clara, a gente sabe que tem uma
elite clara. A gente sabe que existe um preconceito 6bvio. Mas, enfim, ou vocé
se deixa atingir e isso sO vai atingir a vocé mesmo porque, enfim, vocé ndo ¢
capaz de mudar. Ou vocé vive com isso. Eu vivo com isso e procuro viver da
melhor maneira, entendeu?” (Participante 14)

O “pouco empenho do 6rgdo para a criagdo da carreira de apoio” na PGFN foi

outro fator mencionado como causa dessa percep¢ao negativa pelo servidor:

“Primeiro, eu acho que eles poderiam se empenhar em fazer a estruturagdo de
uma carreira de servidores de apoio técnico administrativo. Isso ndo ¢ um
pleito, vamos dizer assim, corporativista dos servidores. E um pleito que vai
melhorar o servico, vai otimizar os trabalhos. Eu acho um absurdo vocé ter
meio servidor para cada procurador. Se vocé fizer o calculo, vocé vai verificar
isso. [...] Em outras carreiras mais estruturadas, vocé tem uma percepgio de
que o profissional ali da ponta [...] ndo tem que ficar fazendo milhdes de

1
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atividades que atrapalham o trabalho para o qual ele foi ¢ desenhado, né? E o
que eu vejo na PGFN, ¢ isso. [...] Fica parecendo que o servidor faz aquilo que
o procurador acha que tem que fazer, entende? (Participante 9)

“Eu acho que ndo motiva na medida em que eu sou uma servidora de 25 anos,
e desde que eu entrei na procuradoria existe um discurso de carreira de apoio.
[...] O que acontece que eu vejo € que quando sai uma briga, para qualquer
coisa, ¢ primeiro, para a carreira de procurador. [...] Entdo, eu acho, assim, que
existe uma valorizacdo em nivel local das pessoas, de reconhecimento do
trabalho, sem divida nenhuma existe esse reconhecimento, até uma gratidao
né? [...] Como o6rgdo, como institui¢do, ndo: a Procuradoria ndo valoriza o
servidor porque simplesmente ndo cria uma carreira de apoio propria e isso €
vontade politica, né?” (Participante 16)

Note-se, portanto, um descontentamento dos servidores administrativos no que se
refere a motivagao vinda da PGFN.

Ainda que ndo seja objetivo deste estudo, vale trazer a tona dois fatores
possivelmente ligados a essa questdo da desvalorizagdo da carreira administrativa: a
substituicdo da mao-de-obra concursada pela terceirizada, bem como o avango dos
sistemas de informac¢ao que diminui a necessidade de pessoas em determinadas atividades
nas organizagoes, que se mostram irreversiveis na administragao publica.

Todavia, tal estudo requer um maior aprofundamento, pois, conforme concluiram
FLETCHER et a2019), num estudo que revisou pesquisas acerca do engajamento de
servidores publicos, ¢ preciso que se levem em conta as questdes contextuais especificas

de cada 6rgdo, que podem ser fundamentais no resultado.

4.1.9 Influéncia da estabilidade no trabalho

Através dessa questdo, procurou-se observar se a estabilidade no cargo publico
estatutario, ainda que flexibilizada, afeta ou ndo a execucao das atividades didrias do
servidor.

Sobre essa influéncia da estabilidade no trabalho, onze dos vinte servidores
(cinquenta e cinco por cento), de acordo com o Grafico 14, afirmaram que percebem a
existéncia da correlacdo entre a estabilidade e a execugdo do trabalho, enquanto nove

servidores (quarenta e cinco por cento) acreditam ndo haver essa influéncia.

2
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Grafico 14: I nfluéncia da estabilidade no trabal
Font e: El aborado pela autor a.

O motivo mais mencionado sobre essa influéncia da estabilidade no trabalho foi,
conforme Grafico 15 (proxima pagina), a “atuacdo com autonomia”, isto é, o servidor
poder executar suas atividades protegido contra assédio hierarquico, desafetos e pressoes

politicas:

“[...] o servigo publico ¢ muito sujeito a vontades politicas, né? Com a falta de
estabilidade, fica muito instavel isso. Entdo, se troca o politico ou se vocé tem
uma ideia diferente do comandante, vocé acaba sendo eliminado se vocé ndo
tiver estabilidade. E o servigo publico, para ele ndo ter corrupgio, para ele ser
fidedigno, ele precisa ter essa seguranga da estabilidade. Entdo, ndo ¢ questdo
de ser mandado embora simplesmente para ficar tranquilo, mas, é para vocé
desenvolver o seu trabalho da melhor forma, sem ter esse pré-julgamento. [...]
E uma questdo de seguranga para a confiabilidade, mesmo, do servigo publico,
né? [...] Entdo, a falta da estabilidade pode gerar muita corrupgdo ou mesmo
dispensa sem justa causa, assim, por motivos pessoais, perseguicdes...”
(Participante 7)

Eu acredito que o fato de eu ter estabilidade ndo influencia no meu trabalho,
porque eu executo o meu trabalho na forma publica, da mesma forma que eu
efetuo na forma privada. [...]. Mas, eu penso que a estabilidade ela ¢ essencial,
porque se uma hora o meu procurador, um exemplo, [...] me pedisse para fazer
algo ilegal, a estabilidade ¢ o que garante com que eu continue agindo com
ética e honestidade, porque eu sei que o meu trabalho nfo... eu ndo vou ser
mandada embora, independente do que acontecer. [...] Em termos do que eu
vou entregar, a estabilidade ndo me influencia, porém, a estabilidade, ela me
influencia no sentido de eu me sentir segura no meu cargo, que ninguém vai
usar de mim ou vai me obrigar a fazer coisas ilegais. Entdo, eu vou manter a
impessoalidade, a ética, a efetividade.” (Participante 13)

Destaca-se que, como ja visto, que a execugao das atividades pelo servidor publico
com essa protecao nada mais € do que a principal finalidade do instituto da estabilidade

na sua origem, conforme afirmaram SILVA e SOUZA (2021), assegurando uma menor

ho.
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vulnerabilidade ou pressdao externa que possa, de alguma forma, comprometer o
andamento das atividades desempenhadas e, entdo, seu objetivo central, que € servir a
sociedade (MACHADO e UMBELINO, 2001).

Vale mencionar que, nao obstante trate o presente estudo de carreiras
administrativas, essa questao ¢ relevante, vez que na PGFN os servidores administrativos
desempenham atividades técnicas que, muitas vezes, requerem o uso de sistemas de

informagdo com dados sensiveis. Dai a necessidade dessa protecao legal.

Di ferenci al dose_
Compens ag do ( FGTS/rer_agéo)
Impes s oal -

Continuidadedose-igo publico

Et i cae honestidad-oservidor

Privil-io

0 2 4 6 8 10 12 14
Tot al de Res postas: 25

Grafico 15: Razdes da influéncia da estabilidade do traba
Font e: El aborado pela autora

Como uma das causas mais mencionadas da influéncia da estabilidade no trabalho,
tem-se, ainda, o que foi chamado de “diferencial do servigo publico”, que significa dizer
que a estabilidade seria um atrativo para o ingresso no servico publico. Nesse sentido,

afirmou um entrevistado:

“Eu acho que, com toda a honestidade, a estabilidade ndo afeta. Eu faria o
trabalho igual, tendo ou ndo estabilidade, entendeu? Ela foi importante quando
eu resolvi prestar o concurso porque ¢ um diferencial, que pesa quando a gente
pensa a longo prazo, quando a gente pensa quando a gente estiver com mais
idade... e, uma série de casos que a gente v€ de pessoas com mais idade, que
perdem o emprego. Entdo, 6bvio que quando vocé presta um concurso, isso €



importante, mas, na hora de desempenhar as tarefas, eu realmente ndo me
preocupo. Se eu ndo tivesse estabilidade, eu faria da mesma forma.”
(Participante 2)

Outras razdes importantes foram trazidas pelos participantes, como a
“impessoalidade”, a “continuidade do servigo publico”, a “ética e honestidade do servidor
publico”, bem como o que ousou-se chamar de “privilégio”.

Acerca da “impessoalidade”, vale destacar que, segundo WEBER (1963), a
melhor forma de administragdo ¢ a organizagdo pautadas nos principios da legalidade,
impessoalidade, formalidade, padronizacao, profissionalizacao e hierarquia — a chamada
“Administragcao Publica Burocratica”, cujas ideias, ainda que flexibilizadas, permanecem
até hoje no Pais em termos de gestdo publica.

Sobre “continuidade do servigo publico”, afirmou MELLO (2015) que esse
principio tem duplo significado: de um lado significa que o servigo publico nao pode ser
suspenso ou interrompido por parte da Administracao; e, por outro lado, tem como
conotac¢do o direito dos administrados desse servigo ndo ser suspenso, nem interrompido.

Importa esclarecer, nesse ponto, que ousou-se chamar de “privilégio” a visdo do
participante de que a estabilidade seria um prémio, uma regalia para quem ingressa no
servico publico, apesar da grande maioria da literatura apontar que esse nao seria o
objetivo do instituto.

Nesse caso, nitido estd o desvio de percep¢do sobre esse instituto (frise-se: pelo
proprio servidor publico) que compartilha dessa ideia equivocada repetida por setores da
sociedade e pelas midias, inclusive, o que acaba por prejudicar a imagem do servigo
publico.

Na literatura ha quem levantou essa ideia de que a estabilidade representa um
privilégio, como fez PACHECO (2010) que avaliou que, apesar da estabilidade proteger
os burocratas da influéncia politica, por outro lado, pode aumentar ainda mais seu poder
para a concretizacdo de interesses que podem divergir daqueles da sociedade, conferindo-
lhes um certo privilégio.

Todavia, entende-se que privilégio seria o servidor publico perseguir interesses
em detrimento aos interesses publicos, ao bem comum. Entdo, ndo se trata de a
estabilidade ser um instituto de privilégio, mas sim o modo irregular de geri-la, com a

falta da regulamentacao do desligamento por insuficiéncia de desempenho, inclusive.
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Nas entrevistas, houve mencao sobre a possibilidade de a estabilidade influenciar
sim na execugdo do trabalho, porém, de forma negativa, na medida em que acomodaria,

desestimularia o servidor, gerando ainda mais demanda ao gestor:

“[...] se vocé faz um bom trabalho, se vocé ¢ uma pessoa assidua, eu acho que
isso ndo influencia muito ndo, sabe? [...] E claro que vocé, sabendo que é
estavel, isso te da mais tranquilidade, né? Mas, eu sei que o que vai me manter
estavel, talvez, assim entre aspas, pelas varias avalia¢des, € a sua competéncia.
Se vocé ¢ competente, eu acho que vocé tem seu lugar garantido. Pelo menos
em regra, né? [...] Eu acho que, assim, muita gente, sabendo que ¢ estavel, faz
corpo mole. [...] N@o sei se seria o caso de ter um critério de avaliagdo
diferente, né? [...]. Mas, eu também acho que tem a ver, também, com algum
incentivo... Se vocé€ ndo tem incentivo nenhum, se vocé ndo tem plano de
carreira, se vocé€ nao tem reconhecimento, se vocé nao tem treinamento, entao,
isso dai, tira o incentivo da pessoa de querer fazer algo melhor.” (Participante

1)

Novamente percebe-se a visao distorcida sobre a estabilidade, pois, repita-se,
desde a EC 19/1998 ela passou a ficar condicionada ao desempenho do servidor, o que,
entretanto, ainda ndo foi regulamentado, acabando por estender esse erroneo
entendimento a respeito do instituto. Visdo esta, observa-se, heranga da cultura
patrimonialista que via o servidor como “dono do cargo”.

Outros entrevistados veem a estabilidade de forma positiva e negativa ao mesmo

tempo:

“Eu acho que influencia para ambos os lados, né? Tanto para o lado positivo,
quanto negativo. Positivamente, eu acho que vocé fica, por questdes pessoais,
logicas, com mais liberdade para vocé desempenhar suas atividades. Vocé se
pressiona menos. Mas, a0 mesmo tempo, também tem aquela questdo que a
falta da afericdo de resultados, enfim, de medidas mais claras, ndo s6 no papel,
mas na pratica, também tem um lado negativo de vocé poder se acomodar.”
(Participante 8)

“Eu sempre fui extremamente contra a estabilidade no servigo ptiblico. Eu acho
que desestimula a pessoa a aprender, a buscar melhorar, a fazer o trabalho. Ao
mesmo tempo em que eu ndo acho que da para trabalhar no servigo publico
sem estabilidade. [...] Entdo, eu ndo concordo com a estabilidade, mas eu acho
que ndo da para nao té-la.” (Participante 18)
A respeito da estabilidade ser positiva, a razao ja foi mencionada anteriormente:
a “atua¢do com autonomia”.
Com relagdo aos aspectos negativos do instituto, argumentou SOUZA (2002) no
sentido de que, na pratica, diversos fatores acabaram por desviar a estabilidade de seus

objetivos primordiais, transformando-a, muitas vezes, em instrumento de poder,
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acomodacao, de empecilho para a eficiéncia do servico publico e até mesmo sua
degradacao.

MARZAGAO (2021) também enxerga os pontos negativos da estabilidade
quando, para fins de pesquisa sobre o quanto custa, em termos monetarios, a posse do
servidor publico no Brasil, parte do pressuposto que, apds a aquisi¢cdo da estabilidade, ¢
quase impossivel demiti-lo, o que pode gerar altos custos para os cofres publicos.

Pode-se aferir, portanto, que, mesmo por razdes diferentes e sendo positivas ou
negativas, a maioria dos entrevistados percebeu a existéncia da influéncia da estabilidade
na execucao do trabalho do servidor e, sem duvida, isso € um ponto relevante no presente

estudo.

4.1.10 Influéncia da falta de estabilidade na escolha pelo servico piblico

A fim de verificar a coeréncia das respostas obtidas na pergunta anterior, bem
como qual seria o peso da estabilidade, questionou-se se a sua auséncia afetaria a escolha
pelo servigo publico.

Nessa hipotese, conforme o Grafico 16 abaixo, nove servidores (quarenta e cinco
por cento) afirmaram que a falta de estabilidade ndo alteraria a sua escolha pelo servico
publico, no sentido de optarem por ele ainda que nao houvesse a previsao de estabilidade.
J4, sete responderam afirmativamente, que alterariam sua escolha e ndo ingressariam no
servico publico, enquanto quatro responderam que talvez alterassem sua opcdo a

depender de outros fatores.

=Si m=Ndo =Tal vez
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Grafico 16: Influéncia da estabilidade na escol ha pelo
Font e: El aborado pela autor a.

Pode-se observar uma aparente incongruéncia dessas respostas com as obtidas na
questao anterior, pois, embora mais da metade dos entrevistados tenham afirmado que o
trabalho ¢ influenciado pela estabilidade, aqui, apenas trinta e cinco por cento afirmaram

categoricamente que sua auséncia afetaria sua opcao pelo servigco publico:

“Eu acho que o trabalho que a gente desenvolve, ele ¢ diferenciado. A gente
precisa diferenciar o trabalho que a gente desenvolve do trabalho realizado na
iniciativa privada. Nosso trabalho exige neutralidade, né? Nos prestamos um
concurso publico. Isso pressupde qualificacdo. Entdo, eu vejo que a
estabilidade, ela vem como um instituto necessario para quem desenvolve o
servi¢o publico. Entdo, sim, eu acredito que influencie sim.” (Participante 11)

“Nao afetaria [...] para ingressar. Eu acho que, neste caso, de maneira
especifica, eu acho que falaria mais alto, como eu falei para vocé, essa vocagao,
esse chamado que eu tenho de servigo, de proposito. [...] E como eu falei: no
primeiro momento na minha vida, foi uma inspiragao familiar, mas, depois, me
encontrei dentro dessa perspectiva da vocagao. Entdo, [...] ndo haveria nenhum
obstaculo a falta da estabilidade para o ingresso no servigo publico, apesar de
valorizar.” (também, Participante 11)

Isso pode significar que a estabilidade seria percebida como fator importante para
a execucao do trabalho, todavia, ndo seria determinante para a escolha profissional das
pessoas, havendo outras questdes a serem ponderadas nessa decisdo, o que relativiza sua
importancia enquanto fator de decisdo para o ingresso ou permanéncia no servico publico.

Quer dizer, sua presenca ndo ¢ fator motivador na escolha do servigo publico,
entretanto, sua auséncia pode prejudicar a execucdo das atividades pelo servidor na
medida em que ele se sente desprotegido contra assédio hierarquico, desafetos pessoais e

pressdes politicas.

4.1.11 Percepcoes sobre a estabilidade conforme previsto na PEC 32/2020

Finalmente, foi perguntado aos participantes, de forma aberta, qual seria sua
opinido sobre a estabilidade, nos termos previstos na PEC 32/2020, visando extrair suas
percepgdes sobre o beneficio, maleficio ou indiferenga da estabilidade para a execugao
de suas atividades.

Vale mencionar, conforme ja explicado, que desde a EC 19/1998, a estabilidade

ndo ¢ incondicional e irrestrita, dependendo da avaliagdo de desempenho anual para ser
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mantida, embora ainda ndo regulamentada por lei, mas ja praticada por 6rgao publicos,
inclusive pela propria PGFN.

O que ocorre, entretanto, ¢ que essa flexibilizacdo ndo foi, de fato, implantada,
quer por falta de regulamentagdo, quer por auséncia de uma avaliagdo de desempenho
efetiva.

No entanto, o fim da estabilidade para os cargos nao-tipicos de Estado pretendido
pela Reforma Administrativa por intermédio da PEC 32/2020 pode atingir o cargo ora
estudada, dai a importancia desse questionamento.

De acordo com o Grafico 17 na pagina seguinte, do total de vinte entrevistados,
treze, isto €, sessenta e cinco por cento, afirmaram ndo concordar com a estabilidade

conforme proposto pela PEC 32/2020.

sDi scormmd@ancor =% mopini do

Grafico 17: Perce
Font e: El aborado

es sobre a alteracdo da estabilidade
a autora.

As razdes da discordancia mais mencionadas nas respostas, segundo consta no
Grafico 18 (proxima pagina), foram “atuagdo com autonomia”, categoria ja explicada
anteriormente, bem como a chamada “compensagdo (FGTS/remuneragdo), exprimindo,
na visdo de alguns, que a estabilidade funcionaria como uma espécie de compensagao
pela auséncia de um substituto do FGTS no regime estatutario ao qual sao vinculados,
bem como devido as baixas remuneracdes do servidor publico administrativo do Poder

Executivo Federal:
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“Embora carreiras administrativas, elas tendam a ser menos sujeitas a pressao
politica do que as carreiras tipicas de Estado, ndo significa que nos ndo
possamos estar sujeitos também a pressao politica, assédio moral e a alteragdes
no desempenho por conta disso. Entdo, o fim da estabilidade, na minha viséo,
ele prejudicaria sim porque deixaria mais vulneravel o servidor a grupos de
pressdo, ao governo que se encontra atualmente no poder. [...] Entdo, em
determinadas unidades, principalmente as que se encontram mais proximas a
essa estrutura, podem sim sofrer muito mais pressao [...] entdo, a estabilidade
¢ uma protecao que se da ao servidor para que ele se mantenha técnico e nao
politico.” (Participante 4)

“E um desastre, né? Porque ja nos tiraram todos os atrativos. Eles colocam
como se as coisas que a gente tem fossem privilégios e ndo: a estabilidade nao
¢ um privilégio. Ela ¢ um instrumento justamente para isso: para que se
mantenha a coisa publica, para que ndo haja uma influéncia meramente
politica. E, inclusive, a gente paga por isso porque, uma vez que a gente tem
estabilidade, a gente ndo tem Fundo de Garantia, por exemplo. [...]. Ela ¢ um
fator muito importante para a seguranca das institui¢des.” (Participante 5)

Compens a¢ d ( FGTS/ r emu ner ag do )

At uagdo comaut onomia/ segurancga

Qual i dade dos profissionais
Prot egd0 cont raacorrupgao
Princi pios daAdmi ni stragdo Piblica
Fal t ade premi acdo pel oal cance de met as
Impes soali dade
Continuidade doservigopublico
Av al i acdo de des empenho i rr eal
At i vi dades deres pons abi |l i dade
0 0, 5 1 1,5 2 2,5 3 3,5

Tot al derespostas: 138

di scordancia da PEC 32/2020.

Gr afico 18: Razode a
a autor a.

s d

Fonte: EIl aborado pel

No entanto, a ideia que embasa o instituto do FGTS ¢ exatamente contréria: ¢ uma
compensag¢ao ao trabalhador que ndo esté protegido pela estabilidade.

Nao se pode deixar de questionar, entretanto, se esse argumento acerca do FGTS

seria mesmo valido, pois, se ele fosse introduzido aos estatutdrios ou se estes fossem

convertidos em celetistas, entdo, a necessidade de estabilidade desapareceria pelo simples

fato de haver uma compensacao financeira? E de se pensar a respeito.



Vale destacar, nesse interim, um ponto de vista, no minimo diferente, levando em

conta as atividades executadas por parte dos servidores administrativos:

“Eu ndo concordo porque eu sei que no dia a dia ¢ indispensavel a estabilidade,
mas, se ela viesse, deveria vir junto, também, uma adequag@o nas nossas
tarefas. As tarefas de responsabilidade deveriam ser afastadas da gente ¢ a
gente sabe que isso ndo vai acontecer. Quem vai extinguir uma divida? [...] ndo
¢ uma simples atividade administrativa. Eu tenho que fazer uma analise legal
para dar a senha para alguém: tem que saber se a pessoa ¢ terceirizada, €
estagiario. E uma responsabilidade que recai sobre mim se eu der um acesso a
uma pessoa que nao poderia ter.” (Participante 6)

Além dessa ultima, os entrevistados trouxeram outras razdes pelas quais
discordam do fim da estabilidade para os cargos nao-tipicos de Estado, como: “principios
da Administragdo Publica”, “protecdo contra a corrupg¢ao” e “qualidade dos
profissionais”.

Sobre essa tltima, convém explicar que se categorizou dessa maneira a mengao
do participante sobre a estabilidade estimular a entrada no servigo publico de profissionais
qualificados. Assim, a auséncia da estabilidade teria como consequéncia, na visao desse
participante, a diminui¢ao qualitativa dos profissionais no servigo publico.

Porém, esse argumento nao parece verdadeiro, na medida em que pressupoe que
o servidor publico seja mais qualificado que o profissional do setor privado, o que ndo ¢
necessariamente real. Na verdade, o que sempre vem a tona nas discussdes acerca da
estabilidade ¢ exatamente o contrario: a estabilidade acomodar o profissional que,
portanto, ndo tera um desempenho satisfatorio, argumento também relativo, mas que
serve de contraponto para a primeira afirmagao.

Outros participantes, por sua vez, levantaram que a solugdo para o problema da
falta de empenho ou do comodismo no servigo publico nao seria o fim da estabilidade
para os “cargos nao-tipicos de Estado”, mas, somente a regulamentacdo da avaliagdo de
desempenho ja prevista na CF ou até medidas que premiassem o servidor pelo alcance de
metas, como incentivo a produtividade, ao desempenho, ao contrario da previsao atual da
avaliacdo de desempenho, que traduz um viés punitivo, na medida em que uma avaliagao
ruim apenas diminui a remuneragdo do servidor, que v€ a chamada “gratificagdo” (dada
atodos a prioydiminuida pela perda de pontos.

Tanto ¢ que alguns autores teorizaram nesse sentido, como foi o caso de
CARVALHO FILHO (2019), ao afirmar que jamais se conseguiu verificar qualquer

sistema de comprovagdo adotado pela administragdo publica que permitisse concluir por
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uma avaliacdo honesta e efetiva sobre os requisitos para o desempenho dos cargos
publicos, o que, segundo ele, estimulou o Poder Executivo a colocar em pauta a
erradicacdo da estabilidade do quadro de garantias do servidor, em vez de simplesmente
regulamentar o disposto no inciso III, §1°, do artigo 41 da CF.

Quanto as razdes dos servidores que concordaram com a PEC 32/2020, o motivo
que ficou em primeiro lugar, com o maior nimero de meng¢des (cinco do total de doze),
de acordo com o Grafico 19, foi o fato trazido de que a avaliacdo de desempenho seria

ficticia, ndo correspondendo a realidade (“avaliagao de desempenho irreal”):

“Retirar a estabilidade, eu ndo sou contra, mas, o que eu sou contra &, hoje, o
Governo Federal, ele ndo esta equipado suficientemente para uma avaliagao
correta. [...] Quais s3o os instrumentos que avaliariam o meu trabalho? Qual ¢
a meta didria? Assiduidade? Hoje, nem existe mais isso porque vocé€ esta
trabalhando remoto. [...] S6 que pra vocé criar um sistema eficiente de
monitoramento e avaliagdo, vocé tem que fazer o que? Vocé tem que criar,
vocé tem que trabalhar em corpo, vocé tem que ter equipamentos para isso. [...]
A avaliacdo hoje esta muito personificada, entendeu? [...] Entdo, assim, eu sou
contra o fim da estabilidade? Eu ndo sou, mas eu sou contra implementa-la sem
que o Governo tenha, eficazmente, equipamentos para mensurar e avaliar a
eficiéncia.” (Participante 10)

Nesse caso, segundo os participantes, a avaliagdo nao mede o real desempenho,
motivo pelo qual ela ndo poderia ser usada para decidir se o servidor ¢ ou ndo demitido
do servigo publico, demonstrando haver um descrédito dos servidores com relagao ao
sistema atualmente adotado.

Porém, importante dizer que o argumento de a avaliacdo ser ficticia ndo parece
ser um motivo para ser a favor do fim da estabilidade nos “cargos nao-tipicos de Estado”,
pois bastaria buscar formas de regulamenta-la de maneira mais eficiente.

Assim, ha quem entenda que a regulamentacdo da avaliacdo de desempenho como
critério para perda da estabilidade talvez seja uma das solugdes mais viaveis e menos
custosa de ser implementada no servigo publico brasileiro e certamente traria impactos
significativos, desde o periodo de estagio probatério, momento no qual o servidor seria
colocado a prova no sentido de analisar a adequagdo de seu perfil, comportamento e
desempenho para a permanéncia no servigo publico (OLIVEIRA et ¢2020).

Contudo, ndo se pode deixar de perceber essa visdo como simplista, na medida
em que avaliar envolve custos operacionais, custos de transagdo, regularidade,

institucionalidade etc., ou seja, envolve recursos, além de gestao, o que dificulta e muito

sua implantac¢do, até mesmo para aquisicao da estabilidade.
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Um ponto de vista diferente levantado por um entrevistado diz respeito a distancia
das unidades de exercicio dos servidores com relagdo as unidades responsdveis pelas
decisdes nos orgaos federais, fato que faria com que a perda da estabilidade nao atingisse
o servidor, na medida em que este estaria menos sujeito as influéncias hierarquicas ou
politicas. Aqui, denominou-se essa categoria de “menor influéncia nos 6rgaos federais”:

“Em nivel federal, eu ndo acho que o fim da estabilidade seja um problema.
[...]. Eu acho que por ser o centro de decisdo distante, a gente ndo tem essa
percepcao do assédio moral. [...] E por conta dessa proximidade de eu ter
trabalhado no nivel municipal, né? Por ter tudo ali perto: a mesa diretora, tudo

mais, a presidéncia da Camara: ¢ tudo no mesmo recinto, né, na mesma sede
administrativa.” (Participante 19)

Di mi nui ¢ ao dapro_
Acomodag do dos servi_cos
Servigopdblico-colha
Menor i nfluénci anos-s feder ais
Demor anos proces s os admi ni-vos di sciplinares

0 0, 5 1 1, 5 2 2,5 3 3,
Tot al derespostas: 12
Grafico 19: Razb6es de concordancia com a PEC 32/ 2020.
Font e: El aborado pela autor a.

Nao se pode deixar de observar, entretanto, que tal visdo parece estar equivocada
na medida em que, muitas vezes, ocorre o oposto: as unidades mais afastadas das unidades
decisorias sao mais afetadas por nao “serem vistas”.

Outros motivos, com diferentes teores, foram levantados nessa questdo, quais
sejam: o “servigo publico como escolha”, no sentido de que a pessoa que opta pelo servigo
publico o faz sabendo dos pros e contras, de modo que tem que se adequar as novas regras,
ainda que desfavoraveis; e, a “demora nos processos administrativos disciplinares”, que
significa que os processos administrativos com vistas a puni¢cdo por atos irregulares

praticados pelos servidores publicos (inclusive, a desidia) ndo seriam efetivos, seja por

ndo serem eficientes (demorarem muito para finalizar), seja por ndo terem decisdes
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eficazes (que atinjam o objetivo da punicao por razdes de ordem procedimental, por
exemplo).

Portanto, quanto ao proposto pela PEC 32/2020 para as “cargos nao-tipicos de
Estado”, este estudo constatou que existem argumentos contra € a favor por parte dos
servidores publicos administrativos da PGFN sobre o instituto da estabilidade, pelas

razdes ja expostas.

4.2 A estabilidade e a Teoria Bifatorial de HERZBERG

Por meio das entrevistadas realizadas, foram encontrados achados, detalhados e
discutidos no item anterior (4.1), que correspondem aos objetivos secundarios tragados
por este estudo.

Contudo, importa, como objetivo primordial, identificar como a estabilidade,
dentre os achados, pode ser classificada de acordo com a Teoria Bifatorial de
HERZBERG, que divide os fatores em motivacionais e higiénicos, conforme quadro
apensado (APENDICE B).

Para tanto, necessdrio se mostra pormenorizar um pouco mais a teoria
referenciada.

Como explana CHIAVENATO (2009, p. 130), os fatores higiénicos referem-se as
condi¢des que rodeiam o funciondrio enquanto ele trabalha, englobando as condi¢des
fisicas e ambientais de trabalho, a remuneragdo, os beneficios, as politicas de gestao, o
tipo de supervisao recebido, o clima das relagdes entre a gestdo e os funcionarios, as
normas internas, as oportunidades existentes, dentre outros. HERZBERG considera esses
fatores higiénicos muito limitados em sua capacidade de influenciar o comportamento
dos funcionarios, pois refletem seu carater preventivo e profilatico, evitando somente a
insatisfacao.

J4, os fatores motivadores, explica o autor supracitado, referem-se ao contetido do
cargo, e as atividades a ele relacionados. Sao os fatores que, de fato, produzem um efeito
de satisfagdo duradoura e um aumento de produtividade em niveis de exceléncia. Para
HERZBERG, o termo motivacao envolve sentimento de realizagdo, de crescimento ¢ de
reconhecimento profissional, manifestado por meio do exercicio das tarefas e atividades

que oferecem suficiente desafio e significado ao trabalhador. Quer dizer, sdo os fatores



motivacionais que estdo sobre controle do individuo, pois estdo relacionados com aquilo
que faz e desempenha.

De acordo com essa teoria, portanto, os fatores higiénicos ndo tém poder para
motivar, entretanto, podem causar insatisfagdo aos servidores quando ausentes.

No item 4.1.1, que tratou de verificar as razdes para ingresso no servigo publico,
a estabilidade apareceu em segundo lugar como a razdo mais mencionada. J4, no item
4.1.2, que cuidou das razdes para permanéncia nesse servico, a estabilidade liderou o
ranking. No entanto, em ambos os casos, a estabilidade apareceu como fator higiénico,
uma vez que os servidores a mencionaram como formas de garantia do trabalho e de
seguranga para executa-lo, quer dizer, fatores relacionados as condi¢des do trabalho e ndo
propriamente ao trabalho em si.

Na questao apresentada no item 4.1.4 pretendeu-se investigar a percepcao sobre o
que mais motivou cada um na sua trajetoria no servigo publico e, nesse quesito, a
estabilidade sequer foi mencionada pelos entrevistados. Eles citaram razdes voltadas a
execugdo do trabalho como, por exemplo “reconhecimento”, “desafios”, “participagdo
nas decisdes” e “autonomia no trabalho” que, conforme a Teoria Bifatorial, sdo, de
verdade, fatores motivadores.

Quando se questionou acerca da satisfacdo dos servidores com o trabalho, bem
como suas razdes, o item 4.1.5 revelou que oitenta por cento dos servidores entrevistados
sentem-se satisfeitos e as causas apresentadas referem-se a execucdo das tarefas em si,
das atividades do cargo, portanto, fatores motivadores.

Ao contrario, o item 4.1.6, deixou claro que as razdes de insatisfacdo com as
condi¢cdes de trabalho (e cerca de cinquenta e cinco por cento disseram sentir-se dessa
maneira) relacionam-se com os fatores higiénicos, no caso, “falta de reajustes” e “falta de
plano de carreira”. Isso demonstra que a auséncia deles ndo desmotiva o servidor
administrativo a trabalhar, mas os deixa insatisfeito, como teorizou HERZBERG.

A respeito do item 4.1.7, que investigou sobre as percepgdes do servidor sobre o
proprio engajamento, mais uma vez a estabilidade nao foi razdo mencionada, mas sim
fatores mais intrinsecos, relacionados ao trabalho em si como, por exemplo, a “entrega
para sociedade”.

Sobre as percepgdes dos servidores no que diz respeito 8 PGFN motivé-los, o item
4.1.8 mostrou que setenta por cento dos participantes ndo sentem dessa forma, ou seja,

nao percebem atos da gestdo que os fagam sentirem-se motivados.
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Porém, ao relacionar esse resultado ao encontrado acerca da satisfacgao,
confirmamos que, de fato, as politicas de gestdo, o tipo de supervisdo recebido, o clima
das relacdes entre a gestdo e os servidores ndo sdo fatores motivadores na Teoria
Bifatorial, conforme explicou CHIAVENATO (2009).

Especificamente sobre a relagao entre estabilidade e trabalho (item 4.1.9), a
maioria dos participantes identificou essa influéncia no trabalho no intuito de “atuacdo
com autonomia”, confirmando, também, a estabilidade como fator higiénico e ndo
motivacional.

Ao serem questionados sobre a falta da estabilidade afetar a escolha pelo servico
publico (4.1.10), menos da metade (quarenta e cinco por cento mais precisamente),
respondeu que afetaria, o que pode significar que ela ndo seria determinante para a escolha
profissional, existindo outras questdes a serem ponderadas, o que leva a relativizagao da
importancia da estabilidade enquanto razdo para ingresso ou permanéncia no servico
publico 14 trés tratadas (itens 4.1.1 e 4.1.2).

Por fim, quando provocados a responder sobre as percepcdes acerca da
estabilidade nos termos propostos inicialmente na PEC 32/2020, a maioria discordou de
seus termos, mencionando como a auséncia dela no seu cargo especificamente poderia
afetar a “atuagdo com autonomia”, isto ¢, a seguranc¢a na execu¢do do trabalho contra
assédio hierarquico, desafetos e pressdes politicas, confirmando, novamente, a
estabilidade como fator higié€nico.

Além dessa razao de discordancia trazida pelos entrevistados, foi citada também
a estabilidade como “compensa¢do” pela auséncia de um substituto do FGTS no regime
estatutario ao qual sdo vinculados, o que na verdade parece ser exatamente o contrario: o
FGTS foi criado com intuito de indenizar o trabalhador em caso de perda do trabalho.
Nesse caso, todavia, conforme ja demonstrado, ¢ preciso refletir que tal percepgao, fruto
de uma nog¢ao equivocada do servigo publico comum em nossa cultura, vé a estabilidade
como um privilégio, desvirtuando o real sentido desse instituto na administragdo publica.

Isso, inclusive, restou demonstrado no item 4.1.3, em que se questionou sobre as
possiveis razoes de desisténcia do cargo atualmente ocupado, quando as analises
concluiram que, muito embora as condi¢des atuais dos cargos dos participantes nao
estejam favoraveis, ainda ha grande resisténcia em abandona-lo, quer por receio de se
aventurarem na iniciativa privada, quer por acomodacao, dada essa ideia equivocada de
estabilidade como privilégio do servidor publico ou, ainda, por influéncia do efeito

conjuntura — desemprego, recessao, perda de renda no setor privado etc.

6
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Podemos concluir, entdo, por toda a andlise das entrevistas aqui realizadas e,
levando-se em conta a literatura sobre os constructos “estabilidade” e “motivacao”, que,
a luz da Teoria Bifatorial de HERZBERG, a estabilidade ¢ um fator higiénico para os
servidores administrativos da PGFN.

Significa dizer que a presenca da estabilidade ndo causa motivagao nos servidores
administrativos da PGFN, porém, sua auséncia, pode prejudicar a execug¢do das atividades
por eles desenvolvidas, que muitas vezes esbarram nas funcdes finalisticas do 6rgao
como, por exemplo, quando inserem, alteram ou excluem dados de contribuintes em
sistemas de informacgdo, do préprio 6rgao ou até de outros Orgdos com atividades
vinculadas.

Assim, a auséncia da estabilidade pode sujeita-los a assédio hierarquico, desafetos
pessoais e pressoes politicas, levando-os a consequente insatisfacdo. Dai entender-se
inadequados os termos da PEC 32/2020 como propostos antes da rejei¢ao pela Comissao
Especial no que respeita a auséncia da estabilidade para os chamados “cargos ndo-tipicos

de Estado”.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo principal deste estudo foi analisar de que forma a estabilidade se
relaciona com a motivagdo dos servidores administrativos da PGFN, tomando como
referencial teorico, além dos constructos “estabilidade” e “motivacao”, especificamente
a Teoria Bifatorial de HERZBERG, que consolidou a ideia de que a motivacao vem do
trabalho e ndo do ambiente. Pretendeu-se analisar, entdo, se a estabilidade poderia ser
vista como um fator de motivagdo ou de desmotivagao, ou, ainda, como um fator neutro.

Para tanto, foram aplicadas entrevistas em servidores administrativos estatutarios
pertencentes a forca de trabalho da PGFN, buscando examinar diversas questdes acerca
das razdes para ingresso e permanéncia no servigo publico, bem como outras questdes
acerca da motivagdo e da satisfagdo com o trabalho e com as condigdes dele, visando
entender, de maneira mais aprofundada, tais situagdes e como elas sdo percebidas pelos
participantes.

Quer dizer, a pesquisa focou em demonstrar a variabilidade das respostas as
questdes apresentadas, bem como as percepgdes dos entrevistados no que se refere a
motivacao na PGFN e o quanto a estabilidade influencia ou ndo esse estado.

Assim, através da pesquisa realizada, pode-se concluir que, a luz da Teoria
Bifatorial de HERZBERG, a estabilidade ¢ considerada um fator higiénico. O que
significa dizer que sua presenca ndo causa motivacao nos servidores administrativos da
PGFN, porém, sua auséncia pode leva-los a insatisfagdo, podendo, inclusive, prejudicar
a execuc¢ao das atividades por eles desenvolvidas, embora grande parte dos servidores
levantaram a estabilidade como fator de escolha para o ingresso no servigo publico.

Além da constatacdo de que a estabilidade ¢ um fator higiénico, pela Teoria
Bifatorial ¢ possivel extrair, também, quais seriam os fatores mais relevantes para o
trabalho, isto €, os fatores motivacionais, para que a gestao do 6rgao busque, cada vez
mais, desenvolver estratégias e implantar programas de valorizagdo, treinamento e
desenvolvimento do servidor administrativo, visando a melhoria da qualidade do servigo
através da motivacao para o desempenho de suas atividades.

A auséncia de previsdao da estabilidade para os cargos nao-tipicos de Estado,
pretendida pela Reforma Administrativa, mas que nao foi acatada pela Comissao Especial
da Camara dos Deputados, com a promessa de corte de gastos publicos e geracdo de

servicos publicos de qualidade, na verdade, traria insatisfacdo aos servidores, além da
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possibilidade de comprometer a execugao dos servicos de forma impessoal e a garantia
da sua continuidade, principios consagrados na CF.

Dessa forma, como solugdo mais plausivel para esse problema enfrentado pela
Administragdao Publica Federal, vislumbra-se esfor¢cos para o andamento do Projeto de
Lei Complementar 248/1998, que visa regulamentar a avaliagdo ja prevista no inciso III,
§1° do artigo 41 da CF, desde a EC 19/1998, obrigando todos os 6rgdos publicos a
tomarem medidas para a mensurag¢do de desempenho dos servidores publicos.

Quanto a esse aspecto, ¢ importante enfatizar que os critérios de avaliagao
precisariam ser estabelecidos objetivamente, a fim de que se faca valer o principio da
impessoalidade, com emprego de ferramentas inovadoras de mensuragao de desempenho,
mecanismos de controle, procedimentos de verificagdo da qualidade dos servigos
prestados, exigéncia de accountability e de desenvolvimento continuo, para evitar
avaliacdes com intuitos pessoais ou politicos, o que seria contrario ao interesse publico.

A fim de verificar se as medidas pretendidas na PEC 32/2020 podem trazer
resultados satisfatorios, como sugestdo para pesquisas futuras, poder-se-ia compara-la
com as reformas americana e portuguesas ja realizadas, levando-se em consideracao,
obviamente, os diferentes contextos em que tais reformas foram realizadas, para que se
possa depreender quais medidas foram tomadas e quais resultados foram alcangados.

Recente obra do Professor Doutor Luiz Alberto dos Santos analisou a PEC
32/2020, comparando-a com experiéncias de reformas administrativas em outros paises,
avaliando seus impactos sobre o servigo publico e sua vinculagdo as politicas de ajuste
fiscal e desmonte do Estado, demonstrando os problemas que podem advir para a
Administragdo Publica quando a reforma possui viés politico em detrimento dos objetivos
a que se destina (SANTOS, 2022).

Além disso, outra sugestao de pesquisa seria a utilizagdo de uma abordagem
quantitativa do presente estudo, com o intuito de se ampliar o alcance dos achados
motivacionais, o que pode, e muito, auxiliar para a implantacdo das medidas de gestdo de
pessoas acima exemplificadas.

Em sintese, o presente trabalho, permitiu uma analise mais profunda sobre as
percepcodes dos servidores administrativos da PGFN acerca da motivagao, contribuiu para
um conhecimento mais detalhado acerca do instituto da estabilidade entendido, muitas
vezes, de forma equivocada, quer pelos cidaddos, quer pelo Governo e até pelos proprios
servidores, além de contribuir para que a gestdo do o6rgdo planeje estratégias de como

motivar seus servidores para melhoria da entrega a sociedade.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

1

PERGUNTAS

FINALIDADE DAS QUESTOES

QUESTOES BIOGRAFICAS

1. Diga, por gentileza, seu nome, sua idade
e sua escolaridade.

2. Qual seu cargo e ha quanto tempo esta
nele?

3. Qual a sua unidade de exercicio atual?
Em que nticleo vocé se encontra lotado?
4. Quais sao as atividades habitualmente

desempenhadas?

Qualificagdo do entrevistado, indicagdo da
data de ingresso na carreira e descri¢cao

das atividades exercidas dentro do nucleo

de lotagao.

OBS.:  Questdes biograficas  sdo
importantes ~ para  tranquilizar o
respondente, criando empatia e um

ambiente receptivo.

MOTIVACAO

5. Conte-me um pouco sobre sua vida
profissional e o que te levou a escolher ser
servidor(a) publico(a)?

6. Desses motivos que voce elencou, qual
deles foi o fator mais decisivo?

7. Vocé pode dizer mais sobre o que o(a)
levou a ndo escolher a iniciativa privada

ou, se for o caso, a sair dela?

Colher de que forma e os motivos pelos
quais o(a) servidor(a) optou pela carreira

no servigo publico.

8. Vocé se sente satisfeito(a) com seu
trabalho?

9. O que mais te motiva a continuar nele?
10. Existe algo que te faz pensar em deixar

de ser servidor(a) publico(a)?

Verificar se a motivagdo inicial para o
ingresso no servico publico ainda se

mantém.

11. A PGFN, na sua visao, ¢ um 6rgao que
motiva o servidor(a)? Justifique sua

resposta.

Identificar a percep¢ao do(a) servidor(a)
acerca da motivacao advinda do 6rgao que

trabalha.

1
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12. O que te motiva a concluir um

trabalho, principalmente, se existem
pessoas na equipe que, a seu ver, nao tém
motivagao?

13. Na sua trajetdria na organizacao, vocé
reconhece 0s momentos em que esteve
mais comprometido e engajado? O que

contribuiu para isso?

Verificar se sua motivagdo ¢ afetada pela

motivagdo das pessoas com quem

trabalha.

Observar as razdes que fizeram o(a)
entrevistado(a) sentir-se mais motivado
no trabalho da forma mais efetiva e se ha

algum fator relacionado a estabilidade.

ESTABILIDADE

14. O fato de vocé ter estabilidade
influencia no seu trabalho? Em que
especificamente?

15. No seu modo de ver, a auséncia da
estabilidade afetaria seu trabalho? Se sim,

em que exatamente?

Observar se a estabilidade no cargo afeta

ou nao a execucao das atividades.

16. O que vocé€ pensa sobre o fim da
estabilidade pretendido pelo Governo

Federal na Reforma Administrativa?

Pergunta aberta. O objetivo ¢ extrair a
percepcao do(a) entrevistado(a) sobre o
beneficio, maleficio ou indiferenca da
estabilidade para a execugdo de suas

atividades.

17. Se essa mudanca for realmente
implantada, caso vocé ainda ndo fosse
servidor(a), esse fato alteraria sua escolha

pelo servigo publico?

Constatar se a estabilidade ¢ ou ndo ¢
motivadora na escolha pelo servigo

publico.

ENCERRAMENTO

18. Voce poderia indicar alguém para uma

proxima entrevista?

Obter indicacdes de outros servidores para

o prosseguimento da coleta de dados.

2
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APENDICE B — QUADRO: CLASSIFICACAO DA ESTABILIDADE SEGUNDO
A TEORIA DE HERZBERG, EM CADA CATEGORIA

QUADRO:

DE HERZBERG, EM CADA CATEGORIA

CLASSIFICACAO DA ESTABILIDADE, SEGUNDO A TEORIA

ITEM

CATEGORIA

EXEMPLO DE FALA DE
PARTICIPANTE

FATOR

4.1.1

Razdes para ingresso
no servigo publico

“Eu queria alguma coisa mais segura, que eu
me sentisse mais confortavel, em que eu
poderia trabalhar sem tanta pressao, né?
Psicolégica. Entdo, ai eu busquei o concurso
publico e ja ingressei no concurso de ATA.
[...] Eu acho que a estabilidade foi um fator
decisivo na época, porque ser demitida gerou
um trauma. Assim: vocé ndo espera e de
repente vocé tem a sua vida toda baguncada.”
(Participante 7)

Higiénico

Razdes para
permanéncia no servigo
publico

“Por mais que vocé trabalhe em uma divisao
grande, como ¢ a DIDE 2, com cento e tantos
procuradores, ainda assim ¢ menos pressdao do
que numa empresa privada, em que tem varios
tipos de pressdo, inclusive a de uma hora
poder ser obrigada a sair por demissao ou
qualquer coisa do tipo, né? Entao, essa
questdo de estabilidade eu acho muito bom pra
quem trabalha e faz as coisas direitinho. Mas
ai, para o outro time que se acomoda, eu ja
acho a estabilidade acomoda. E a histéria da
moeda, que tem dois lados, entendeu?”
(Participante 2)

Higiénico

Influéncia da
estabilidade no trabalho

“Eu sempre fui extremamente contra a
estabilidade no servigo publico. Eu acho que
desestimula a pessoa a aprender, a buscar
melhorar, a fazer o trabalho. Ao mesmo tempo
em que eu ndo acho que da para trabalhar no
servigo publico sem estabilidade. [...] Entdo,
eu nao concordo com a estabilidade, mas eu
acho que ndo dé para ndo té-la.” (Participante
18)

Higiénico

4.1.10

Influéncia da falta de
estabilidade na escolha
pelo servico publico

“Nao afetaria [...] para ingressar. Eu acho que,
neste caso, de maneira especifica, eu acho que
falaria mais alto, como eu falei para vocg, essa
vocagdo, esse chamado que eu tenho de
servigo, de proposito. [...] E como eu falei: no
primeiro momento na minha vida, foi uma
inspiragdo familiar, mas, depois, me encontrei
dentro dessa perspectiva da vocacdo. Entao,
[...] ndo haveria nenhum obstaculo a falta da
estabilidade para o ingresso no servi¢o
publico, apesar de valorizar.” (Participante 11)

Higiénico

3
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4.1.11

Percepgoes sobre a
estabilidade conforme
previsto na PEC
32/2020

“Embora carreiras administrativas, elas
tendam a ser menos sujeitas a pressao politica
do que as carreiras tipicas de Estado, ndo
significa que nds ndo possamos estar sujeitos
também a pressdo politica, assédio moral e a
alteragdes no desempenho por conta disso.
Entdo, o fim da estabilidade, na minha visdo,
ele prejudicaria sim porque deixaria mais
vulneréavel o servidor a grupos de pressao, ao
governo que se encontra atualmente no poder.
[...] Entdo, em determinadas unidades,
principalmente as que se encontram mais
proximas a essa estrutura, podem sim sofrer
muito mais pressio [...] entdo, a estabilidade ¢
uma prote¢do que se da ao servidor para que
ele se mantenha técnico e ndo politico.”
(Participante 4)

Higiénico




ANEXO A — RESPOSTA A CONSULTA FEITA AO ME SOBRE O NUMERO
DE DEMISSOES EM RAZAO DE DESEMPENHO
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>

CONTROLADORIA-GERAL DA UNIAO
Fala.BR - piataforma Integrada de Ouvidoria e Acesso a Informagao
(--/Principal.aspx)

— Cristiane Jacob Mendonga ® (../Login/Logout.aspx)
- Usuario

Consultar Manifestagao

Respostas \m

17/03/2022
09:41

Tipo
Resposta Conclusiva

Responsavel

Coordenador-Geral de Controle e Modernizagéo de Pessoal - DGP
Decisao

Acesso Concedido
Especificagdo da decisao

Resposta solicitada inserida no Fala.Br

Destinatario Recurso 1?

Diretora de Gestéo de Pessoas - DGP

Prazo para recorrer

28/03/2022

Anexos

N&o existem anexos

https://falabr.cgu.gov.br/Manifestacao/DetalharManifestacao.aspx?id=kY3tGUuUTUpk%3d&cac=Wxz32EpDBRq1XNg%2f9109Iw%3d%3d&oe=1 114
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O Servigo de Informagdes ao Cidadédo do Ministério da Economia agradece o seu contato.

Em atencgéo a sua solicitagdo, esclarecemos que em consulta ao Sistema Integrado de Administragcéo de
Recursos Humanos - Siape, foi verificado que ndo houve servidores com ocorréncia de exclusdo com o
fundamento de DEMITIDOS POR INSUFICIENCIA DE DESEMPENHO, no &mbito do Ministério da
Economia.

Atencinsamente.

= A@
Resumo

Servidores Publicos Estatutarios - Demiss&@o por Desempenho Insuficiente na Avaliagao Periddica

Fale aqui

Com base no disposto no artigo 5°, XXXIII, da Constituigdo Federal, e nos artigos 10, 11 e 12 da Lei n°®
12.527/2011 — a Lei Geral de Acesso a Informagées Publicas, e para fins de pesquisa académica, venho,
respeitosamente, perante Vossa Senhoria, solicitar a informagées abaixo:

A Requerente solicita saber o nimero total de SERVIDORES ESTATUTARIOS, lotados especificamente
nos o6rgaos integrantes da estrutura da PROCURADORIA DA FAZENDA NACIONAL - PGFN, que foram
DEMITIDOS POR INSUFICIENCIA DE DESEMPENHO, conforme previséo do art. 41, lll, da
Constituigao Federal.

Caso nao tenham esse numero especifico da PGFN, peco que informem o numero dessas demissdes na
estrutura do MINISTERIO DA ECONOMIA como um todo e informem, por gentileza, como posso
conseguir essa informagao da PGFN.

Termos em que, peco deferimento.

Anexos Originais

Nao foram encontrados registros.

Manifestagio -~

Tipo de manifestacao
Acesso a Informagéo
Numero
03005.069917/2022-91
Esfera

Federal

Orgéo destinatario

ME - Ministério da Economia

https://falabr.cgu.gov.br/Manifestacao/DetalharManifestacao.aspx?id=kY3tGUUTUpk%3d&cac=Wxz32EpDBRq1XNg%2f9109Iw%3d%3d&oe=1 2/4
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Sarvica
senlco

Orgdo de interesse

Assunto

Acesso a informagao
Subassunto

Tag

Data de cadastro
11/02/2022

Prazo de atendimento
17/03/2022

Situagao

Concluida a
Registrado por

Cristiane Jacob Mendonga

Modo de resposta

Pelo sistema (com avisos por email)

Canal de entrada

Internet

Anexos »

Anexos da Manifestacao

Nao foram encontrados registros.
Download

Histdricos de agbes A

Histérico de acoes
Data/Hora Agéo Responsével Informagées Adicionais

11/02/2022  Cadastro Cristiane Jacob Registro dos dados da manifestagéo

22:47 Mendonga

07/03/2022 Prorrogagdo  Orgao Resposta de manifestagao prorrogada de
08:41 07/03/2022 para 17/03/2022

17/03/2022 Registro Orgao Resposta Conclusiva

09:41 Resposta

Encaminhamentos

https://falabr.cgu.gov.br/Manifestacao/DetalharManifestacao.aspx?id=kY 3tGUuTUpk%3d&cac=Wxz32EpDBRq1XNg%2f9109Iw%3d%3d&oe=1 3/4
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NSO ToranT enconirados Tegisiros:

Prorrogagoes
Prazo Novo
Data/Hora Original Prazo Responsavel Motivo Justificativa
07/03/2022 07/03/2022 17/03/2022 Orgéo Qutros Devido a complexidade da informacéo
08:41 23:59 23:59 motivos e considerando a necessidade de mais

tempo para elaboragdo da resposta,
estamos prorrogando a demanda.

Respostas as pesquisas de satisfacao

N&o foram encontrados registros.

Voltar ao Topo N

https://falabr.cgu.gov.br/Manifestacao/DetalharManifestacao.aspx?id=kY3tGUuTUpk%3d&cac=Wxz32EpDBRq1XNg%2f9109Iw%3d%3d&oe=1
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ANEXO B - RESPOSTA A CONSULTA REALIZADA A COGEP ACERCA DO
NUMERO DE SERVIDORES ADMINISTRATIVOS DA PGFN
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il.com>

M Gmail Cristiane Jacob <cris.j

Dados dos Servidores

Cristiane Jacob Mendonga <cris.jacob@gmail.com>
Para: COGEP DIDAF <cogep.didaf@pgfn.gov.br>, COGEP SEAF <cogep.seaf@pgfn.gov.br>

Prezadas Erika e Priscila,

Agradeco demais as informacoes prestadas.
Aproveito para desejar um feliz dia das mulheres!

Obrigada.

Em ter., 8 de mar. de 2022 08:42, COGEP DIDAF <cogep.di gov.br>
Prezada Cristiane, bom dia!

Segue relatdrio de Servidores Administrativos (Estatutarios):

1038

Servidores Administrativos

(Estatutdrios)
Distribuicdo por Regido (%)

30,2%

11,0%

17,4%

12 Regiao 2% Regiao
3% Regiao © 4°Regido
® 5°Regido ® Orgao Central

Encaminho também o relatério geral atualizado que ja se encontra disponivel na Intranet:https://sites.google.com/pgfn.gov.br/dgc/cogep/coge p-dados-de-pessoal?authuser=0

https://mail.google.com/mail/u/0/?ik=186228677e&view=pt&search=all&permmsgid=msg-a%3Ar-4793392881555564905&dsqt=1&simpl=msg-a%. ..
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PAINEL - FORCA DE TRABALHO PGFN

2

1577

Procuradores Advogados da Unidao Servidores Administrativos

Distribuigdo por Regido (%) Distribui¢do por Regido (%) Distribuicdo por Regido (%)

M

2086

22,8% 27,0%
1
9,8%
18,1% 18,2% 14,6%
25,6% 15.7%
12 Regiao 22 Regiao 1? Regido 2% Regiao
3? Regiao 47 Regiao 37 Regiao 47 Regiao
® 5°Regido ® Orgdo Central | ® Orgéo Central ® 5°Regido ® OrgaoCentral | ® 5

4663 Colaboradores

Os dados foram extraidos do SIAPE no dia 02/03/2022.
Atenciosamente,

Em sex., 4 de mar. de 2022 as 14:47, Cristiane Jacob Mendonga <cris.jacob@gmail.com> escreveu:
Prezada Priscila,

Muito obrigada mais uma vez!
S6 uma duvida: no total de servidores administrativos contém também empregados publicos cedidos ou apenas estatutarios?
Em caso positivo, essa DIDAF teria o numero de servidores estatutarios?

Obrigada novamente.
Att.

Em qui., 3 de mar. de 2022 as 08:55, COGEP DIDAF <cogep.didaf@pgfn.gov.br> escreveu:
Prezada Cristiane, bom dia!

Em atengao ao niimero de servidore: ari demitidos por insuficiéncia de d 1ho, copio a drea da COGEP.DIDEC que podera indicar onc

Quanto a informagdes de dados de pessoal de toda PGFN, encaminho painel abaixo com quantitativo e distribuigio por regido. Tanto o painel quanto a planilha completa detalh
https:/sites.google.com/pgfn.gov.br/dgc/cogep/cogep-dados-de-pessoal

Ainformacéo de pessoal ¢ atualizada todo infcio de més. Assim, a partir da proxima segunda, se entrar no link indicado, as informacdes ja terdo sido atualizadas com base na e

https://mail.google.com/mail/u/0/?ik=186228677e&view=pt&search=all&permmsgid=msg-a%3Ar-4793392881555564905&dsqt=1&simpl=msg-a%... 2/3
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2087 1566 946
Procuradores Advogados daUnido  Servidores Administrativos Estagidrios

N 2 FEE
o
am
s . us nm
e e nm

1*Regilo © 2* Regido 19Regido « 2*Regido 15 Regido « 2*Regido
3*Regido ¢ 4 Regido 3*Regido # 3 Regido 3*Regido ® 4 Regido
® S*Regito @ OrgloCentral || @ Orgio Central ® 5*Regido @ OrgdoCenral | @ 5*Regido @ Orgdo Central

4623 Colaboradores

- Forwarded message —--—--

De: COGEP SEAF <cogep.seaf@pgfn.gov.br>
Date: seq., 28 de fev. de 2022 as 13:56
Subject: Fwd: Dados dos Servidores

To: COGEP DIDAF <cogep.didaf@pgfn.gov.br>
Cc: <cris.jacob@gmail.com>

Prezados,

A DIDAF teria as informac6es solicitadas abaixo?

Atenciosamente,
SEAF/DIDAF/COGEP/PGFN

Mensagem encaminhada -
De: Cristiane Jacob Mendonca <cristiane.mendonca@pgfn.gov.br>

Data: seg., 28 de fev. de 2022 as 10:58

Assunto: Dados dos Servidores

Para: COGEP CADASTRO <cogep.cadastro@pgfn.gov.br>, COGEP Avaliacao Claudia Nascimento e Silva <cogep.avaliacao@pgfn.gov.br>
Ca: <cris.jacob@gmail.com>

Prezados(as), bom dia.

Sou servidora da PRFN 3a, SEGEP, e estou desenvolvendo dissertagao para o mestrado da FGV de Administragao Publica e gostaria de pedir uma gentileza.
A COGEP tem os dados numéricos de servidores administrativos estatutarios de toda a PGFN (Brasil todo)?

E tambeém o numero de servidores estatutdrios eventualmente demitidos por insuficiéncia de desempenho?

Caso néo, onde eu poderia ter acesso a esses dados?

OBS.: Favor encaminhar resposta também no e-mail privado copiado nesta mensagem: cris jacob@gmail.com, pois estou em perfodo de licenga capacitago.

Agradego desde ja.

Atenciosamente,

Erika Verlage

Servigo de Assuntos Funcionais - SEAF

Divisdo de Dados de Pessoal e Assuntos Funcionais - DIDAF

Coordenagdo de Gestado de Pessoas da Procuradoria-Geral da Fazenda Nacional - COGEP
Coordenagdo-Geral de Gestio de Pessoas e Desenvolvimento Institucional - CGPD
Depar de Gestdo Corp iva da doria-Geral da Fazenda Nacional - DGC
Procuradoria-Geral da Fazenda Nacional - PGFN

Atenciosamente,

Priscila Siqueira

Chefe de Divisao
DIDAF/COGEP/CGPD/DGC
Procuradoria-Geral da Fazenda Nacional

"Em algum lugar sob a chuva, sempre havera um céo abandonado que te impedira de ser feliz."
(Aldous Huxley)

"A compaix&o pelos animais esta intimamente ligada & bondade de carater e, pode ser seguramente afirmado que, quem é cruel com os animais nao pode ser um bom homem."

(Arthur Schopenhauer)

Atenciosamente,

Priscila Siqueira

Chefe de Divisao
DIDAF/COGEP/CGPD/DGC
Procuradoria-Geral da Fazenda Nacional

https://mail.google.com/mail/u/0/?ik=186228677e&view=pt&search=all&permmsgid=msg-a%3Ar-4793392881555564905&dsqt=18&simpl=msg-a%. ..
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