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RESUMO

Objetivo — Este estudo investiga os fatores que influenciam a motivagdo e o engajamento dos
servidores das carreiras de Auditor Fiscal (AFRE), Analista da Fazenda (AFE) e Analista de
Financas Publicas (AFP) da Secretaria de Fazenda do Estado do Rio de Janeiro (SEFAZ/RJ).
O objetivo ¢ compreender como diferencas nas condi¢des de trabalho, como limitagdes
salariais, incentivos a qualificagdo e estrutura de progressao, impactam o comportamento € a
produtividade dos servidores.

Metodologia — A pesquisa foi conduzida por meio de um questionario estruturado, aplicado
aos servidores das trés carreiras, e utilizou métodos quantitativos para analisar as percepcoes
sobre motivacdo e engajamento. Foram exploradas varidveis como remuneracao,
reconhecimento, oportunidades de ascensdo, estimulos a qualificagdo e incentivos financeiros,
com analise estatistica para identificar diferencas significativas entre os grupos.

Resultados — Os achados indicam que os Analistas de Finangas Publicas apresentaram os
maiores indices de motivacao e engajamento, seguidos pelos Auditores Fiscais e pelos Analistas
de Fazenda. As diferengas foram atribuidas principalmente a estrutura de progressao na carreira,
aos incentivos a qualificacdo e a existéncia de gratificagcdes vinculadas ao desempenho. Além
disso, a limitacdo remuneratéria imposta pelo teto constitucional revelou impacto negativo
sobre a motivacao dos Auditores Fiscais, enquanto a auséncia de isonomia entre as carreiras foi
apontada como fator de insatisfagdo determinante.

Limitacées — A pesquisa se baseou em respostas a um questiondrio, o que pode refletir
percepcdes subjetivas dos respondentes. Além disso, o estudo se restringiu a SEFAZ/RIJ,
podendo haver variagcdes em outras institui¢des publicas.

Aplicabilidade do trabalho — Os resultados podem subsidiar politicas de gestdo de pessoas na
administracdo publica, promovendo ajustes na estrutura de incentivos e progressao para
melhorar a motivagdo, engajamento e produtividade dos servidores, impactando positivamente
o desempenho organizacional.

Contribuicoes para a sociedade — A melhoria das politicas de gestao de pessoas pode resultar
em um servigo publico mais eficiente, garantindo maior motivacao dos servidores e qualidade
no atendimento a populacao.

Originalidade — Este estudo contribui para a literatura ao analisar, de forma comparativa, os
fatores motivacionais e de engajamento de trés carreiras distintas dentro da administragdo
publica estadual.

Palavras-chave: Motivagao; Engajamento; Gestao de Pessoas; Servigo Publico; SEFAZ/RJ.

Categoria do artigo: Dissertagao de Mestrado/Artigo Original.



ABSTRACT

Objective — This study investigates the factors influencing the motivation and engagement of
employees in the careers of Tax Auditor (AFRE), Treasury Analyst (AFE), and Public Finance
Analyst (AFP) at the State Treasury Department of Rio de Janeiro (SEFAZ/RJ). The objective
is to understand how differences in working conditions, such as salary caps, qualification
incentives, and career progression structures, impact employee behavior and productivity.

Methodology — The research was conducted through a structured questionnaire applied to
employees in the three careers, using quantitative methods to analyze perceptions of motivation
and engagement. Variables such as remuneration, recognition, career advancement
opportunities, qualification incentives, and financial benefits were explored, with statistical
analysis to identify significant differences among the groups.

Findings — The results indicate that Public Finance Analysts exhibited the highest levels of
motivation and engagement, followed by Tax Auditors and Treasury Analysts. Differences
were mainly attributed to career progression structures, qualification incentives, and the
existence of performance-related bonuses. Additionally, the salary cap imposed by the
constitutional limit negatively affected the motivation of Tax Auditors, while the lack of parity
between careers was identified as a key factor in dissatisfaction.

Limitations — The study is based on responses to a questionnaire, which may reflect
respondents' subjective perceptions. Furthermore, the research was limited to SEFAZ/RJ, and
findings may vary in other public institutions.

Practical implications — The results can support human resource management policies in
public administration, promoting adjustments in incentive and career progression structures to
improve employee motivation, engagement, and productivity, positively impacting
organizational performance.

Social contributions — Enhancing human resource management policies can lead to a more
efficient public service, ensuring higher employee motivation and better quality in service
delivery to the population.

Originality — This study contributes to the literature by comparatively analyzing the
motivational and engagement factors of three distinct career paths within state public
administration.

Keywords: Motivation; Engagement; Human Resource Management; Public Service;
SEFAZ/RI.

Paper category: Master’s Thesis/Original Research Paper.
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1. Introducao

O engajamento e a motivacdo dos servidores publicos tém sido amplamente
debatidos na administragdo publica brasileira. Com a crescente demanda por eficiéncia e
transparéncia no servigo publico, ¢ essencial entender os fatores que impulsionam ou
desmotivam os profissionais, impactando diretamente a qualidade dos servigos prestados.
A motivacdo e o engajamento sdo considerados essenciais para garantir uma administragao
eficaz, porém, fatores como limitagdes remuneratorias, falta de isonomia entre carreiras € a
escassez de oportunidades de progressao afetam significativamente o comportamento ¢ a
produtividade dos servidores.

No contexto da Secretaria de Fazenda do Estado do Rio de Janeiro (SEFAZ/RJ), as
carreiras de nivel superior — Auditor Fiscal (AFRE), Analista de Fazenda (AFE) e Analista
de Finangas Publicas (AFP) — apresentam perfis e condi¢des laborais distintas, que
influenciam as percepcdes dos servidores quanto a motivagdo e ao engajamento. Essas
diferengas sdo particularmente relevantes diante das caracteristicas especificas de cada
cargo. Por exemplo, os Auditores Fiscais (AFRE) possuem remuneragao média alta, mas
sao limitados pelo teto constitucional, além de receberem um auxilio deslocamento
exclusivo, que nao ¢ ofertado aos Analistas de Fazenda e Analistas de Finangas Publicas.
Ja os Analistas de Finangas Publicas (AFP) dispdem de maior incentivo a qualificagdo e
recebem um adicional de qualificacdo mais elevado, além de contar com uma estrutura de
progressao na carreira que inclui até 20 niveis. Esses fatores podem provocar divergéncias
significativas nos niveis de motivacdo e engajamento entre as carreiras.

A literatura sobre motivagcdo e engajamento no setor publico enfatiza que a
remuneragdo, o reconhecimento e as oportunidades de crescimento sao determinantes para
o desempenho ¢ a satisfacdo dos servidores. No entanto, as particularidades do setor
publico, como a estabilidade no emprego e a presenca de incentivos financeiros nao
vinculados ao desempenho, podem alterar o impacto desses fatores em comparagdo com o
setor privado. O modelo de Prestagdo Pecuniaria Eventual (PPE) para os Auditores Fiscais
e Analistas de Fazenda, e a Gratificagdo de Desempenho de Atividade (GDA) para os
Analistas de Finangas Publicas, representam incentivos diferenciados que visam motivar
esses profissionais, mas que, a0 mesmo tempo, evidenciam a disparidade de condi¢des entre

as carreiras.
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Diante desse contexto, este trabalho busca responder a questao central: Quais fatores
explicam a diferenga de motivacdo e engajamento entre as trés carreiras de servidores de
nivel superior da SEFAZ/RJ? Para responder a essa pergunta, foram desenvolvidas
hipdteses especificas que analisam, por exemplo, o impacto do teto constitucional na
motivagdo dos Auditores Fiscais, a eficacia da Prestacdo Pecuniaria Eventual (PPE) e da
Gratificagdo de Desempenho de Atividade (GDA) como mecanismos de engajamento ¢ a
influéncia dos incentivos para qualificacao na carreira dos Analistas de Finangas Publicas.
Essas hipoteses visam explorar como as condi¢des e incentivos especificos de cada carreira
interferem nos niveis de motivacao e engajamento dos servidores.

A relevancia deste estudo reside na importancia da gestdo de pessoas na
administracao publica e na necessidade de desenvolver praticas que aumentem a motivagao
e o engajamento dos servidores. Compreender os fatores motivacionais € os determinantes
do engajamento no contexto da SEFAZ/RJ pode fornecer subsidios para melhorias nas
politicas de gestdo de pessoas, promovendo uma administragdo publica mais eficiente e
comprometida com a qualidade dos servigos. Além disso, a investigacdo pode contribuir
para a literatura sobre motivagao e engajamento no setor publico, fornecendo uma analise
detalhada dos efeitos das politicas de remuneracdo, dos incentivos a qualificacdo e das
oportunidades de progressao na carreira para os servidores publicos de nivel superior.

Para alcangar os objetivos propostos, serd realizada uma pesquisa de carater
descritivo e quantitativo, por meio de questiondrios aplicados aos servidores das trés
carreiras. O questionario € estruturado em trés partes: perfil dos servidores, perguntas sobre
motiva¢do, e um bloco sobre engajamento, baseado na escala Utrecht Work Engagement
Scale (UWES). Os dados obtidos permitirdo uma analise comparativa entre os Auditores
Fiscais, Analistas de Fazenda e Analistas de Financas Publicas, identificando fatores que
influenciam a motivagdo e o engajamento em cada grupo e possibilitando a avaliacao das
hipoteses estabelecidas.

Espera-se que os resultados deste estudo contribuam para a compreensdo das
dindmicas motivacionais ¢ de engajamento na SEFAZ/RJ, destacando a importancia de
politicas de gestao que atendam as especificidades de cada carreira. A pesquisa visa, assim,
fornecer subsidios para a formulagdo de politicas mais eficazes, capazes de elevar o
engajamento ¢ a motivagdo dos servidores, promovendo um ambiente de trabalho mais
satisfatorio e produtivo. Ao contribuir para o desenvolvimento de praticas de gestdo de

pessoas na Administragao Publica, este estudo busca promover uma SEFAZ/RJ mais
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eficiente e alinhada com os valores e necessidades de seus servidores, impactando

positivamente os servi¢os oferecidos a sociedade.

2. Contexto Estudado

2.1. Secretaria de Fazenda do Estado do Rio de Janeiro —- SEFAZ/RJ

A Secretaria de Fazenda do Estado do Rio de Janeiro (SEFAZ-RJ) ¢ um orgao
publico que integra a administragdo publica estadual, responsavel pela gestao das finangas
e pela formulagdo de politicas fiscais que garantem a arrecadacdo de receitas essenciais ao
funcionamento do Estado. Suas atividades abrangem diversas areas, como arrecadacao
tributaria, controle do cumprimento de obrigagdes fiscais e gestdo financeira do Estado. A
SEFAZ-RJ desempenha um papel central na sustentacdo das politicas publicas e dos
servigos oferecidos a populacdo, com foco em uma gestao eficiente dos recursos publicos e
no fortalecimento da economia do Estado.

As fun¢des da SEFAZ-RJ incluem a fiscalizacdo de tributos estaduais, como o
Imposto sobre Circulagdo de Mercadorias e Servigos (ICMS), o Imposto sobre a
Propriedade de Veiculos Automotores (IPVA) e o Imposto sobre Transmissdo Causa Mortis
e Doacdo (ITCMD). Além disso, a Secretaria ¢ responsavel pela gestdo da divida publica e
pelo controle do gasto estadual, garantindo o equilibrio fiscal e a transparéncia no uso dos
recursos. A SEFAZ-RJ também atua em cooperagdo com outras instituigdes para combater
a sonegacao fiscal e promover um ambiente de negocios mais justo e competitivo.

Na estrutura da SEFAZ-RJ, destacam-se trés carreiras de nivel superior que
desempenham papéis distintos, mas complementares: Auditor Fiscal da Receita Estadual
(AFRE), Analista de Fazenda Estadual (AFE) e Analista de Financas Publicas (AFP). Cada
uma dessas carreiras possui atribuicdes especificas e caracteristicas proprias que contribuem

para a execucdo das atividades da Secretaria.
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2.2. Carreiras Estudadas

2.2.1. Auditores Fiscais (AFRE)

Os Auditores Fiscais da Receita Estadual (AFRE) desempenham funcdes essenciais
de fiscalizacdo, controle e arrecadagdo de tributos estaduais. Essa carreira estd prevista na
Lei Complementar 69/1990 e ¢ caracterizada por uma alta remuneracdo em comparagao
com outras carreiras de nivel superior na SEFAZ-RJ. Os Auditores Fiscais tém como
principal responsabilidade a aplicacdo da legislagdo tributdria e a fiscalizagdo do
cumprimento das obrigacdes fiscais por parte dos contribuintes. Eles realizam auditorias,
verificam irregularidades fiscais e aplicam penalidades quando necessario, visando
assegurar o correto recolhimento dos tributos estaduais.

Os servidores desta carreira tém acesso a beneficios como auxilio deslocamento e
auxilio alimentagdo, além de uma estrutura de progressdao que contempla trés niveis. No
entanto, uma particularidade da carreira de AFRE ¢ a limitagcdo de remuneragao imposta
pelo teto constitucional, o que pode impactar a motivagdo de alguns servidores. A carreira
de Auditor Fiscal ndo possui gratificacdo por desempenho, mas contempla a Prestacio
Pecuniaria Eventual (PPE), um incentivo que busca recompensar esforgos especificos no
desempenho das funcgdes. Além disso, a carreira de AFRE exige o exercicio de fungdes
privativas, ou seja, atividades que apenas os Auditores Fiscais podem desempenhar, devido

a sua natureza técnica e especializada.

2.2.2. Analistas da Fazenda (AFE)

Os Analistas de Fazenda Estadual (AFE) atuam em atividades de suporte a
administracdo tributaria e financeira, podendo atuar diretamente em qualquer area da
SEFAZ-RJ. A carreira de AFE foi instituida pela Lei 830/1985 e possui uma remuneragao
média considerada baixa em relagdo a outras carreiras de nivel superior na Secretaria.
Embora os Analistas de Fazenda ndo desempenhem fung¢des privativas, eles tém um papel
importante no apoio as operagdes fiscais, auxiliando na andlise de dados financeiros, na

elaboracdo de estudos e na execucdo de processos administrativos.
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Os servidores da carreira de AFE também tém direito a auxilio alimentagdo e
progressdo na carreira com trés niveis, mas ndo possuem gratificacdo por desempenho. Tal
como os Auditores Fiscais, os Analistas de Fazenda podem receber a Prestagao Pecuniaria
Eventual (PPE), o que serve como um incentivo adicional. No entanto, nao hé incentivos
especificos para qualificacdo ou um adicional de qualificacdo significativo para esses
servidores, o que pode impactar a busca por desenvolvimento profissional. A auséncia de
fungdes privativas e de incentivos elevados para qualificagdo sdo caracteristicas que
diferenciam a carreira de AFE e podem influenciar a motivagdo e o engajamento dos

servidores.

2.2.3. Analistas de Financas Publicas (AFP)

A carreira de Analista de Finangas Publicas (AFP) ¢ a mais recente entre as trés,
instituida pela Lei 5.355/2008, e possui caracteristicas distintas que a tornam atraente para
muitos profissionais. Os Analistas de Financas Publicas tém como responsabilidade a
execu¢do de atividades relacionadas ao planejamento, controle e gestdo financeira do
Estado, desempenhando fung¢des que visam garantir o equilibrio fiscal e a eficiéncia no uso
dos recursos publicos. A remuneracdao média da carreira de AFP ¢ considerada intermediaria
e os incentivos de qualificacao tornam essa carreira especialmente atrativa para aqueles que
buscam crescimento e valorizacdo na SEFAZ-RIJ.

Os Analistas de Finangas Publicas tém acesso a beneficios como auxilio alimentagdo
e a possibilidade de progressdao em até¢ 20 niveis, o que representa uma oportunidade de
crescimento dentro da carreira. Um diferencial importante dessa carreira € a existéncia de
uma Gratificagdo de Desempenho de Atividade (GDA), que visa incentivar a melhora no
desempenho e aumentar o engajamento dos servidores. Além disso, ha um incentivo legal
para a qualificacdo e um adicional de qualificagdo de valor significativo, o que promove a

busca por desenvolvimento académico e profissional.
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2.3. Quadro Comparativo

AUDITOR FISCAL ANALISTA DE ANALISTA DE FINANGAS
(AFRE) FAZENDA (AFE) PUBLICAS (AFP)

INSTITUICAO LC 69/1990 LEI 830/1985 LEI 5.355/2008
REMUNERACAO MEDIA ALTA BAIXA MEDIA
SERVIDORES LIMITADOS PELO TETO SIM NAO NAO
AUXILIO DESLOCAMENTO SIM NAO NAO
AUXILIO ALIMENTACAO SIM SIM SIM
NIVEIS DE PROGRESSAO DE CARREIRA 3 3 20
GRATIFICACAO POR DESEMPENHO NAO NAO SIM
PRESTACAO PECUNIARIA EVENTUAL R
opE) SIM SIM NAO
INCENTIVO A QUALIFICACAO NAO NAO SIM
AICIONAL DE QUALIFICACAO NAO BAIXO ALTO
FUNCOES PRIVATIVAS SIM NAO NAO

Tabela 1 — Informagdes das carreiras

3. Referencial Teorico

A motivagdo e o engajamento no ambiente de trabalho sdo temas amplamente
discutidos tanto no setor privado quanto no setor publico, sendo considerados determinantes
para a produtividade e a satisfacdo dos trabalhadores (Locke & Latham, 2002; Perry &
Wise, 1990). A motivagdo pode ser compreendida como o conjunto de forcas que
impulsionam o individuo a agir em dire¢do a metas e objetivos especificos, influenciando
diretamente seu desempenho e comprometimento (Deci & Ryan, 2000; Maslow, 1943). No
contexto da administragao publica, a importancia da motivacdo ¢ ainda mais acentuada,
visto que a eficacia do servigo prestado a sociedade depende diretamente do empenho dos
servidores (Perry & Hondeghem, 2008). O engajamento no trabalho, por sua vez, representa
o nivel de envolvimento e dedicag¢ao do servidor em suas fung¢des, estando relacionado nao
s0 ao desempenho, mas também ao bem-estar ¢ a permanéncia no cargo (Schaufeli &
Bakker, 2004; Kahn, 1990).

O referencial tedrico deste estudo abordard inicialmente os fundamentos da
motivacao e do engajamento no ambiente de trabalho, seguido por uma analise das

principais teorias de motivagao, incluindo as classicas e as contemporaneas, com destaque
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para a teoria da hierarquia das necessidades de Maslow (1943), a teoria dos dois fatores de
Herzberg (1959), a teoria da expectativa de Vroom (1964), a teoria da autodeterminagao de
Deci ¢ Ryan (2000) e a teoria da equidade de Adams (1963). A discussao sera
complementada com a exploracdo de conceitos especificos do setor publico, como a
estrutura remuneratoria e as oportunidades de desenvolvimento e carreira, fundamentais
para a compreensao dos fatores motivacionais dos servidores publicos (Perry & Wise, 1990;

Vandenabeele, 2007).

3.1. Fundamentos da Motivacdo no Ambiente de Trabalho

A motivacdo no ambiente de trabalho ¢ um fator essencial para a realiza¢do de
tarefas com qualidade e eficiéncia (Herzberg et al., 1959; Hackman & Oldham, 1976). No
contexto organizacional, a motivagao ¢ frequentemente associada ao comprometimento dos
colaboradores com suas fungdes € com os objetivos da instituicdo (Locke & Latham, 2002;
Gagné & Deci, 2005). E consenso que trabalhadores motivados tendem a apresentar maior
desempenho, satisfacdo e engajamento, o que se traduz em um ambiente de trabalho mais
produtivo e harmonico (Schaufeli et al., 2002; Kahn, 1990).

No setor publico, a motivagao dos servidores adquire uma importancia especial, pois
sua atuacdo impacta diretamente a qualidade dos servigos oferecidos a populacao (Perry &
Wise, 1990; Rainey, 2009). Além disso, a motivagao no setor publico pode ser influenciada
por fatores distintos dos que prevalecem no setor privado, como o compromisso com o bem-
estar social e o atendimento a sociedade (Vandenabeele, 2007; Perry & Hondeghem, 2008).

Dessa forma, a motivagdo no ambiente de trabalho pode ser vista como um
fenomeno complexo, que depende de uma interacao dindmica entre as caracteristicas
pessoais do individuo e o ambiente organizacional (Maslow, 1943; Herzberg et al., 1959).
A partir das teorias sobre motivacdo, ¢ possivel identificar diferentes dimensdes desse
fendmeno, que abrangem desde as necessidades bésicas dos trabalhadores até as
expectativas e percepgoes de justica no ambiente de trabalho (Adams, 1963; Vroom, 1964).
Com base nessa compreensao, gestores publicos podem adotar estratégias e politicas que
promovam um ambiente motivador e engajador, contribuindo para o aumento da eficiéncia

¢ da satisfag@o dos servidores (Hackman & Oldham, 1976; Schaufeli & Bakker, 2004).
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Ao longo do tempo surgiram diversas teorias que tentaram explicar o funcionamento
da motivacdo no trabalho. Porém, a existéncia de diversas teorias sobre o assunto nao
significa que uma anularia a outra, mas que atuam de forma complementar e relacionadas,

como podemos ver a seguir (Ferreira, 2006).

3.2. Teorias da motivacio e suas aplicacoes

As teorias da motivagdo fornecem uma base solida e detalhada sobre os processos
psicoldgicos que influenciam o comportamento humano no ambiente de trabalho (Deci &
Ryan, 2000; Vroom, 1964; Adams, 1963). Cada uma dessas teorias propde um
entendimento sobre o que motiva os individuos a se dedicarem as suas atividades, sendo
amplamente aplicaveis tanto no setor privado quanto no setor publico (Perry & Wise, 1990).
Neste topico, exploram-se seis das principais teorias sobre motivagao: a teoria da hierarquia
das necessidades de Maslow (1943), a teoria dos dois fatores de Herzberg (1959), a teoria
da equidade de Adams (1963), a teoria da expectativa de Vroom (1964), a Teoria ERG de
Alderfer (1973) e a teoria da autodeterminacao de Deci e Ryan (2000).

3.2.1. Teoria da Hierarquia das Necessidades

A teoria da hierarquia das necessidades, proposta por Abraham Maslow (1943), ¢
uma das mais conhecidas e aplicadas no campo da psicologia organizacional. Segundo
Maslow, as necessidades humanas podem ser organizadas em uma piramide hierdrquica,
partindo das necessidades mais bésicas, como as fisioldgicas, até chegar as necessidades de
autorrealizagdo (Maslow, 1943). No contexto do trabalho, essa teoria sugere que os
individuos buscam satisfazer suas necessidades em etapas, avancando de uma categoria para
outra conforme as demandas anteriores sdo atendidas.

Essa teoria ¢ particularmente relevante no setor ptiblico, onde as limitagcdes impostas
por politicas salariais e pela falta de oportunidades de progressdo na carreira podem
interferir na satisfacdo das necessidades, o que representa um desafio particular para a

gestao de pessoas (Perry & Hondeghem, 2008). Estudos mostram que, quando as condigdes
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de trabalho sdo precérias e as recompensas sdo escassas, a motivacao intrinseca pode ser
comprometida, levando a desmotivagdo e a evasao (Klein e Mascarenhas, 2016).

Portanto, a aplicacao da teoria de Maslow no setor publico sugere que, ao atender a
essas necessidades hierarquicas, a organizacao promove um ambiente mais motivador e
engajador. Para maximizar a motivacdo dos servidores, ¢ essencial que as instituicdes
publicas busquem criar um ambiente de trabalho que permita aos servidores atingir suas
necessidades. Assim, entender essa hierarquia ¢ fundamental para a gestao publica, que
deve buscar formas de garantir que os servidores tenham condi¢gdes adequadas para atender
as suas necessidades basicas e, a0 mesmo tempo, serem motivados pela missdo

institucional.

Necessidades

Realizagao
Pessoal T
Moralidade, Auto-Realizacao
criatividade, solugao de
problemas, auséncia de
preconceito, aceitagao dos fatos
Estima
Auto-estima, confianga, conquista
respeito dos outros, respeito aos outros.
Amor/Relacionamento
Amizade, familia, intimidade sexual.

Necessidades
Psicoldgicas

Seguranca
Seguranca do corpo, do emprego, de recursos

damoralidade, da familia, da saide, da propriedade. Necessidades

Basicas
Fisiologicas
Alimento, roupa, repouso, moradia.

Figura 1 — Pirémide de Maslow
3.2.2. Teoria dos Dois Fatores

A teoria dos dois fatores, proposta por Frederick Herzberg (1959), apresenta uma
abordagem diferenciada para a motivacao, sugerindo que a satisfacdo e a insatisfacdo no
trabalho resultam de diferentes conjuntos de fatores. De acordo com Herzberg, os fatores
higiénicos, como salario, condi¢cdes de trabalho e politicas organizacionais, sao

responsaveis por evitar a insatisfacdo, enquanto os fatores motivacionais, como
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reconhecimento, responsabilidade e o proprio trabalho, sdo os que realmente impulsionam
a motivacdo e o engajamento (Herzberg, 1959). Para os servidores publicos, essa teoria ¢
especialmente util, pois destaca a importancia de ir além da oferta de condigdes bésicas e
focar em elementos que promovam um senso de proposito e realizacdo (Hackman &
Oldham, 1976).

No setor publico, os fatores higiénicos frequentemente sdo atendidos, como a
estabilidade no emprego e beneficios previdenciarios (Perry & Wise, 1990). No entanto, a
auséncia de fatores motivacionais, como oportunidades de qualificacdao e reconhecimento,
pode levar a uma desmotivacdo gradual (Deci & Ryan, 2000). Em muitos casos, 0s
servidores enfrentam barreiras para se engajar em atividades que promovam sua motivacao
intrinseca, especialmente devido as limitagdes impostas pelas politicas salariais e de
promoc¢do. Dessa forma, os gestores precisam se concentrar ndo apenas na garantia das
condi¢des de trabalho, mas também na criacdo de um ambiente que valorize as realizagdes
dos servidores e ofereca oportunidades de crescimento (Schaufeli & Bakker, 2004).

Para muitos servidores publicos, os fatores motivacionais sdo frequentemente
limitados pela estrutura de carreira, o que pode levar a falta de estimulo para busca de
qualificacdo e assuncdo de cargos de lideranca (Vandenabeele, 2007). A aplicagdo da teoria
dos dois fatores sugere que, para promover a motivacao, € necessario que a gestao priorize
ndo s6 as condi¢des basicas de trabalho, mas também que introduza elementos que
favorecam o desenvolvimento e o reconhecimento dos servidores (Herzberg, 1959; Perry &
Hondeghem, 2008). Isso poderia incluir o oferecimento de programas de qualificacdao e o
fortalecimento de politicas de reconhecimento, o que contribuiria para o aumento do

engajamento e da satisfacdo (Perry & Wise, 1990).

3.2.3. Teoria da Equidade

A teoria da equidade, proposta por J. Stacy Adams, sugere que os individuos sdo
motivados a buscar justica e equilibrio entre o que investem e o que recebem em troca
(Adams, 1963; Vroom, 1964). Segundo essa teoria, os trabalhadores comparam suas
recompensas e contribuicdes com as de outros individuos em situagdes semelhantes,
buscando manter uma sensac¢io de equidade (Adams, 1963; Deci & Ryan, 2000). Quando

percebem que estdo sendo injustigados ou que hd uma disparidade entre o esfor¢o e a
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recompensa, isso pode levar a desmotivacao, insatisfacdo e até a reducdo de desempenho
(Locke & Latham, 2002).

No setor publico, a teoria da equidade ¢ consideravelmente relevante, ja que muitos
servidores sdo sensiveis a questao da justica em relacdo a suas remuneragoes, beneficios e
oportunidades de progressdo (Vandenabeele, 2007). A percepcao de falta de isonomia
salarial, por exemplo, ¢ frequentemente apontada como um fator de insatisfagdo e evasdo
entre servidores publicos, que podem se sentir desvalorizados ou injusticados em
comparacao a colegas em outras carreiras ou orgaos (Perry & Hondeghem, 2008; Rainey,
2009). Além disso, a limitagdo de progressdao ou de reconhecimento afeta diretamente a
percepcao de equidade, o que pode resultar em uma desmotivacdo generalizada (Adams,
1963; Schaufeli & Bakker, 2004).

Para aplicar a teoria da equidade, gestores devem buscar criar um ambiente em que
as recompensas e as oportunidades sejam distribuidas de forma justa, considerando o
desempenho e as contribui¢des de cada servidor. A comunicagdo clara sobre os critérios de
promocao e o acesso a beneficios ¢ fundamental para garantir que todos compreendam o
processo € o considerem justo (Adams, 1963; Perry & Hondeghem, 2008). A busca pela
equidade no setor publico ¢ um desafio, mas representa um elemento essencial para a
manutengdo da motivagdo e do engajamento, pois evita o surgimento de frustragdes e o

sentimento de injustica (Perry & Wise, 1990).

3.2.4. Teoria da Expectativa

A teoria da expectativa, desenvolvida por Victor Vroom (1964), propde que a
motivacao € o resultado de uma avaliacao racional que os individuos fazem sobre o valor
de uma recompensa e sua capacidade de alcanca-la. Essa teoria sugere que a motivagao para
realizar uma tarefa depende de trés fatores principais: a expectativa de que o esforgo levara
ao desempenho desejado (expectativa), a crenga de que o desempenho serd recompensado
(instrumentalidade) e o valor atribuido a recompensa (valéncia) (Vroom, 1964). No
contexto do setor publico, a teoria da expectativa ¢ aplicavel na medida em que os servidores
avaliam se os esfor¢os e o desempenho serdo devidamente reconhecidos e recompensados
(Perry & Hondeghem, 2008).

Para servidores publicos, a teoria da expectativa tem implicagdes importantes, uma

vez que muitos percebem que o desempenho e a dedicacdo podem ndo resultar em
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progressdo na carreira ou beneficios financeiros devido ao teto salarial e as restrigdes nas
promogoes (Vandenabeele, 2007). Essa percep¢do pode minar a motivagao, levando a uma
avaliacdo negativa da relacao entre esforco e recompensa (Deci & Ryan, 2000). A falta de
oportunidades de progressao e reconhecimento podem gerar uma insatisfacdo que impacta
diretamente o engajamento dos servidores (Perry & Wise, 1990).

Segundo Ferreira (2006), na pratica, a motivagdo do funciondrio e o esfor¢o intenso
no trabalho seriam estimulados caso o resultado esperado fosse uma avaliagdo de
desempenho positiva. Uma avaliacdo positiva levaria a recompensas oferecidas pela
organiza¢do, como promogdes, bonus ou aumentos salariais. Essas recompensas, por sua
vez, permitiriam ao funciondrio alcangar seus objetivos pessoais. Essa relacdo ¢ ilustrada

no esquema apresentado na Figura 2.

Esforc¢o nao é Na /\
Nag Esforco leva ao
realizado — )
desempenho?
/

Sim

Desempenho leva a

recompesa”?

Sim

Recompensa
satisfaz a

meta?

v

Esforco ¢

realizado

Fonte: Ferreira (2006, p. 17)

Figura 2 — Teoria da Expectativa
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Dessa forma, a teoria da expectativa oferece um modelo valioso para compreender
como as politicas de recompensa e progressdo impactam a motivagdo dos servidores
(Vroom, 1964). Se os gestores publicos desejam aumentar a motivagdo € o engajamento, €
necessario que eles considerem a importancia da instrumentalidade e da valéncia na
formulacdo de suas politicas. Criar um ambiente em que o esforco dos servidores seja
reconhecido e recompensado de maneira justa pode contribuir significativamente para
aumentar a dedicacdo e a satisfacdo dos profissionais (Locke & Latham, 2002; Perry &

Hondeghem, 2008).

3.2.5. Teoria ERG

A Teoria ERG, desenvolvida por Clayton Alderfer, reorganiza a Hierarquia de
Necessidades de Maslow passando de cinco para em trés categorias principais: existéncia,
relacionamento e crescimento (figura3). Diferentemente de Maslow, Alderfer propde que
essas dimensdes podem ser buscadas simultaneamente, ¢ ndo de forma hierarquica,
permitindo maior flexibilidade para explicar a motivacdo em diferentes contextos. Esse
aspecto pode ser relevante no contexto do setor publico, tendo em vista que frequentemente
os servidores enfrentam condi¢des de trabalho que exigem que suas necessidades sejam
atendidas de maneira integrada.

A dimensdo de existéncia refere-se as necessidades basicas e materiais, como
salario, beneficios e seguranca no trabalho, que muitas vezes sdo limitadas no setor publico
devido a restricdes orcamentarias. Quando essas necessidades sdo atendidas, os servidores
tém maior capacidade de se engajar em atividades mais complexas e desafiadoras (Martins,
2016). A dimensdo de relacionamento abrange a interacao interpessoal € o sentimento de
pertencimento, que sdo fundamentais em ambientes colaborativos tipicos do setor publico.
Estudos indicam que o apoio de colegas e gestores melhora significativamente o clima
organizacional, promovendo engajamento e satisfacao (Klein e Mascarenhas, 2016).

Por fim, a dimensdao de crescimento engloba o desejo de aprendizado,
desenvolvimento pessoal e autorrealizagcdo. Na esfera publica, apesar dos desafios
relacionados a escassez de recursos e limitagdes de progressao, iniciativas de capacitagao e
reconhecimento podem aumentar o engajamento € a motivacdo dos servidores (Dantas,
2018). A teoria também apresenta o conceito de frustragao-regressao, que sugere que a

impossibilidade de atender as necessidades de crescimento pode levar os servidores a
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redirecionarem seus esfor¢os para melhorar suas condi¢des materiais ou fortalecer relagdes
interpessoais (Alderfer, 1972). Isso destaca a importincia de politicas organizacionais
integradas que abordem todas as dimensdes para promover motivacao sustentavel no setor

publico.

HIERARQUIA DAS NECESSIDADES TEORIA ERG

CRESCI-

MENTO
/  estma  \
/  socias  \——=—> / RELACIONAMENTO \

/ SEGURANGA

/ FISIOLOGICAS EXISTENCIA

Fonte: Adaptado de Robbins (2009)

Figura 3 - Comparagdo entre a pirdmide de Maslow e a pirdmide ERG

3.2.6. Teoria da Autodeterminacio

A teoria da autodeterminagdo, desenvolvida por Edward Deci e Richard Ryan,
propde que a motivacdo humana ¢ influenciada por trés necessidades psicoldgicas basicas:
autonomia, competéncia e relacionamentos (Deci & Ryan, 2000). Quando essas
necessidades sdo satisfeitas, a motivagao se torna mais intrinseca, ou seja, passa a ser guiada
pelo prazer e pelo interesse na tarefa em si, e ndo apenas pelas recompensas externas (Deci
& Ryan, 2000). Segundo essa teoria, a motivacao intrinseca ¢ a forma mais sustentavel e
eficaz de motivagdo, pois permite que os individuos desenvolvam um senso de realizagao e
proposito em seu trabalho (Gagné & Deci, 2005; Vandenabeele, 2007).

No setor publico, onde o reconhecimento financeiro ¢ muitas vezes limitado, a
motivagdo intrinseca ¢ crucial para manter o engajamento dos servidores (Perry &
Hondeghem, 2008; Rainey, 2009). A autonomia no trabalho, por exemplo, permite que os
servidores tomem decisoes e desenvolvam um senso de propriedade sobre suas tarefas, o
que pode aumentar sua dedicagdo e satisfagdo (Hackman & Oldham, 1976). Ja a

competéncia, ou a oportunidade de aprimorar habilidades, promove o sentimento de que o
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trabalho ¢ significativo e desafiante, enquanto as relagdes positivas no ambiente de trabalho,
tanto com colegas quanto com lideres, fortalecem o engajamento e o compromisso
(Schaufeli & Bakker, 2004; Kahn, 1990).

Para que a teoria da autodeterminacao seja aplicada com sucesso, gestores do setor
publico devem investir em praticas que promovam a autonomia, ofere¢am desafios e
reforcem um ambiente de apoio (Deci & Ryan, 2000). Isso inclui a criagdo de politicas que
encorajem a capacitacao e o desenvolvimento profissional, fortalecendo a competéncia dos
servidores e proporcionando feedback construtivo (Gagné & Deci, 2005). A satisfagcdo
dessas necessidades pode reduzir os indices de evasdo e aumentar o comprometimento,
contribuindo para o aumento do bem-estar e da eficiéncia organizacional (Perry &

Hondeghem, 2008; Rainey, 2009).

3.3. Engajamento no trabalho: conceitos e praticas

O engajamento no trabalho tem ganhado destaque nas discussdes sobre desempenho
e satisfacdo organizacional, sendo frequentemente associado a melhores resultados e maior
bem-estar entre os trabalhadores (Schaufeli et al., 2002; Kahn, 1990). Diferente da
motivagdo, que se refere ao impulso para iniciar e manter uma atividade, o engajamento
reflete o nivel de envolvimento emocional e psicoldgico dos individuos com suas tarefas e
responsabilidades (Schaufeli & Bakker, 2004; Perry & Hondeghem, 2008).

Esse engajamento traz beneficios tanto para a organizagdo quanto para oS
colaboradores, pois estd associado a sentimentos € comportamentos positivos e proativos
que levam o individuo a oferecer o melhor de si a organizacao. O funcionario ndo apenas
cumpre o que ¢ esperado, mas ultrapassa as expectativas, comprometendo-se com 0s
objetivos da organizagdo, sentindo entusiasmo e satisfacdio ao agir dessa maneira.
Colaboradores engajados demonstram dedicacdo em suas tarefas porque encontram
identidade e propdsito em suas atividades profissionais (Salanova e Schaufeli, 2009).

O comprometimento estd relacionado a atitude do colaborador ao realizar suas
tarefas, focando apenas em entregar os resultados esperados pela organizacdo. Para o
funcionario comprometido, o objetivo principal ¢ alcancar o desempenho planejado e
cumprir suas obrigacdes. Por outro lado, o engajamento no trabalho envolve um vinculo

afetivo mais profundo, no qual o colaborador demonstra maior disposicdo e conexao
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emocional com a organizagao e suas atividades. Ele adota um comportamento que vai além
das expectativas tradicionais da organiza¢do em relacdo aos seus funcionarios (Rodriguez,
2015).

Esse nivel mais elevado de envolvimento, caracterizado como o engajamento do
"eu" nas ag¢des do colaborador, foi descrito por Kahn (1990) como condigdes psicoldgicas
de "auto-participac¢ao". Segundo o autor, as pessoas decidem agir ou ndo, engajando-se ou
se desengajando, com base em suas experiéncias individuais e condi¢des dinamicas do
momento. Essas condi¢des atuam como "contratos transitorios", nos quais, se certas
circunstancias forem atendidas de forma satisfatoria, os individuos se envolvem
pessoalmente e se engajam em uma tarefa especifica. Segundo Kahn (1990), o engajamento
¢ composto por trés dimensdes principais: vigor, dedicagdo e absorcao, que refletem o
esforco e a energia investidos no trabalho, o comprometimento com os objetivos
organizacionais e o envolvimento profundo nas atividades diarias.

A dedicacao diz respeito a um alto grau de envolvimento do colaborador em uma
tarefa relacionada ao trabalho, caracterizado pelo prazer em realizar a atividade e pela
percepcao de que ela possui um significado pessoal. O vigor, por sua vez, refere-se a
persisténcia e ao esfor¢o do empregado na realizagdo de determinada tarefa, com um
elevado nivel de energia mental despendida durante sua execugdo. Ja a absorcdo estd
relacionada a concentracdo intensa na atividade, em que o trabalhador se envolve tanto que
perde a nogao do tempo, tornando-se praticamente inseparavel da tarefa que realiza.

Pesquisas tém destacado os fatores organizacionais que influenciam o nivel de
engajamento dos colaboradores, como a abertura para participacdo, o suporte
organizacional, a percep¢ao de justi¢a, a confianga, a oferta de feedback, a autonomia no
desempenho das tarefas, as oportunidades de crescimento e desenvolvimento, além do papel
da lideranca (Albrecht, 2010).

Especificamente em ambito publico, o engajamento no trabalho possui papel de
destaque, tendo em vista que estd diretamente relacionado a qualidade do servigo prestado
a populagdo e a eficiéncia dos processos internos (Perry & Wise, 1990; Vandenabeele,
2007). Servidores engajados tendem a demonstrar maior resiliéncia e disposi¢cdo para
enfrentar os desafios burocraticos e as demandas complexas inerentes ao setor (Perry &
Hondeghem, 2008; Rainey, 2009). Além disso, o engajamento contribui para reduzir a
evasdo de talentos, ja que servidores comprometidos com seu trabalho apresentam maior
satisfacdo e estdo menos propensos a buscar novas oportunidades fora do servigo publico

(Vroom, 1964; Adams, 1963).
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Estudos no setor publico indicam que o engajamento ¢ promovido por fatores como
apoio organizacional, autonomia, oportunidades de desenvolvimento e um ambiente de
trabalho colaborativo (Schaufeli & Bakker, 2004; Perry & Wise, 1990). O apoio
organizacional, por exemplo, ¢ essencial para que os servidores se sintam valorizados e
reconhecidos, 0 que impacta positivamente seu envolvimento com a instituicdo (Kahn,
1990; Gagné & Deci, 2005). Além disso, a autonomia e as oportunidades de capacitacdo
reforgam o sentimento de competéncia e permitem que os servidores vejam seu trabalho
como significativo e desafiador (Locke & Latham, 2002; Schaufeli et al., 2002).

De acordo com Marconi (2010), a falta de progressdo significativa na carreira e as
promocdes automaticas baseadas apenas na antiguidade desestimulam o foco dos servidores
no desempenho. J& Borges-Andrade, Cameschi e Xavier (1990), ao analisarem servidores
da Embrapa, identificaram que a percepcao de um sistema de promogao justo € o principal
fator para explicar as variagdes no comprometimento dos funcionarios.

Bandeira, Marques e Veiga (2000), em um estudo com 600 servidores dos Correios,
constataram que o fator "treinamento e desenvolvimento" apresentou a maior relagdo com
o comprometimento afetivo, sendo considerado o elemento mais significativo na promog¢ao
de um vinculo positivo com a organizacao. Botelho e Paiva (2011), ao investigarem uma
institui¢do do judicidrio em Minas Gerais, observaram que a falta de infraestrutura, a
sobrecarga de trabalho devido a redug@o de pessoal, as limitagdes no plano de carreira e a
falta de valorizagao dos servidores foram fatores que prejudicaram o comprometimento.
Esses mesmos servidores demonstraram maior lealdade as suas proprias carreiras do que a
instituicdo, priorizando seus interesses individuais em detrimento do desempenho
organizacional.

Outros estudos também apontam para elementos organizacionais que impactam
negativamente a motivagao dos servidores publicos. Saravia (2002), ao entrevistar 30
servidores de uma institui¢do publica de ensino superior, destacou que a auséncia de
oportunidades de crescimento na carreira, a falta de capacitagdo, a dificuldade em
diferenciar servidores produtivos dos improdutivos e a postura inadequada de alguns lideres
imediatos, que muitas vezes ndo sabem orientar ou cobrar adequadamente, sdo fatores
desmotivadores.

Embora os estudos empiricos sobre os fatores que afetam o comprometimento e
engajamento no setor publico brasileiro ainda sejam limitados, eles reforcam achados da
literatura internacional, como a relevancia de oportunidades de desenvolvimento, sistemas

justos de promogao e treinamento eficaz para o fortalecimento do comprometimento dos
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servidores (Borges-Andrade et al., 1990; Bandeira et al., 2000; Botelho e Paiva, 2011;
Saravia, 2002). A promoc¢do do engajamento, portanto, exige uma combinagdo de praticas
e politicas que criem um ambiente de apoio e incentivo ao desenvolvimento, de modo que

os servidores possam se envolver plenamente em suas fungdes (Perry & Hondeghem, 2008).

3.3.1. Avalia¢do do engajamento do trabalho

Com base nos diversos estudos que foram surgindo sobre engajamento, Schaufeli et
al. (2002) desenvolveram o questionario Utrecht Work Engagement Scale (UWES), um
instrumento de autoavaliacdo projetado para medir o engajamento no trabalho. Essa escala
considera as trés dimensdes propostas pelos autores: vigor (seis itens), dedicagdo (cinco
itens) e absorc¢ao (seis itens). O UWES tornou-se um modelo amplamente reconhecido para
avaliar o engajamento no trabalho e ja foi validado em mais de 20 paises, incluindo o Brasil
(Vazquez et al., 2015).

No contexto brasileiro, Siqueira et al. (2014) elaboraram a Escala de Engajamento
no Trabalho (EEGT), construida e validada com base no UWES. Contudo, a EEGT incluiu
apenas duas das trés dimensdes presentes na escala original: vigor e absor¢do. A dimensao
"dedicagdo" foi excluida por apresentar similaridades conceituais e empiricas com outras
caracteristicas ja amplamente estudadas no comportamento organizacional. Apds validagao,
a versao final da EEGT foi composta por dez itens, sendo cinco relacionados ao vigor e
cinco a absor¢do, consolidando-se como uma ferramenta especifica para avaliacdo do
engajamento no trabalho no Brasil.

Atualmente, a escala de mensuragdo sobre engajamento mais utilizada ¢ a UWES
(Utrecht Work Engagement Scale). Na sua versdo compacta, essa escala avalia o
engajamento utilizando 9 questdes organizadas em um formato de escala Lickert: 1) “em
meu trabalho, me sinto cheio de energia”, 2) “no trabalho, sinto-me com forca e vigor”, 3)
“estou entusiasmado pelo trabalho”, 4) “meu trabalho me inspira”, 5) “quando me levanto
pela manha, tenho vontade de ir trabalhar”, 6) “sinto-me feliz quando trabalho
intensamente”, 7) “estou orgulhoso do trabalho que realizo”, 8)”sinto-me envolvido com o
que fago”, € 9) “*deixo-me levar’ pelo meu trabalho” (Schaufeli e Bakker, 2003). No Brasil,

essa escala, traduzida para o portugués, foi validada recentemente, apresentando 40
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propriedades psicométricas satisfatorias (Vazquez, Magnan, Pacico, Hutz e Schaufeli,

2015).

3.4. Motivacio e engajamento no setor publico

A motivagdo e o engajamento no setor publico apresentam caracteristicas Unicas
quando comparados ao setor privado, principalmente devido as diferengas nos objetivos
institucionais, estrutura de carreira e politicas de reconhecimento (Perry & Wise, 1990;
Rainey, 2009). Enquanto o setor privado ¢ orientado por metas de lucro e eficiéncia
econdmica, o setor publico ¢ guiado pela missdo de atender ao bem-estar da sociedade,
oferecendo servicos essenciais e promovendo o desenvolvimento social (Perry &
Hondeghem, 2008).

Entretanto, o setor publico também enfrenta desafios significativos para manter a
motivagao e o engajamento dos servidores, especialmente devido a fatores como a limitagao
salarial, a burocracia e a dificuldade de progressdao na carreira (Rainey, 2009; Perry &
Hondeghem, 2008). Em muitas institui¢des publicas, a auséncia de incentivos financeiros e
de reconhecimento formal pode enfraquecer a motivagdo, levando a uma reducdo do
engajamento e a um aumento na inten¢ao de saida dos servidores (Vandenabeele, 2007).

Diversos fatores influenciam a motivagao e o engajamento dos servidores publicos,
incluindo a estabilidade no emprego, o proposito social, a estrutura organizacional e as
oportunidades de desenvolvimento (Perry & Hondeghem, 2008; Rainey, 2009). A
estabilidade, que ¢ uma caracteristica fundamental do setor publico, representa um fator
motivador significativo, pois proporciona seguranca financeira e previsibilidade, aspectos
valorizados por muitos servidores (Vandenabeele, 2007; Perry & Wise, 1990). No entanto,
a estabilidade também pode gerar acomodacdo e desmotivagdo ao longo do tempo,
especialmente quando combinada com uma estrutura de carreira rigida e limitada em termos
de progressao (Rainey, 2009).

Outro fator relevante ¢ a estrutura organizacional e as oportunidades de
desenvolvimento. A falta de um plano de carreira claro e de oportunidades de capacitacdo
pode prejudicar o engajamento, especialmente entre servidores que buscam crescimento
profissional e maior reconhecimento (Perry & Hondeghem, 2008; Vandenabeele, 2007). As
institui¢des publicas que implementam programas de qualificagdo e promovem o

desenvolvimento de habilidades tendem a ter servidores mais motivados e engajados, pois
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esses programas atendem as necessidades de competéncia e autorrealizagdo (Deci & Ryan,
2000). Portanto, a criagdo de uma estrutura organizacional que ofereca oportunidades de
desenvolvimento continuo e de progressdao na carreira ¢ essencial para fortalecer a

motivacao e o engajamento no setor publico (Perry & Wise, 1990; Rainey, 2009).

3.4.1. Impacto das estruturas remuneratorias na motivacio e engajamento

A estrutura remuneratéria no setor publico ¢ um dos principais fatores que
influenciam a motivagdo e o engajamento dos servidores (Rainey, 2009; Perry &
Hondeghem, 2008). Ao contrario do setor privado, onde os empregados frequentemente
tém acesso a bonus de desempenho e aumentos salariais baseados em metas, o setor publico
enfrenta restri¢gdes que limitam os incentivos financeiros e, em muitos casos, estabelecem
um teto para a remuneracao (Vandenabeele, 2007). Essas restricdes impactam a percepcao
dos servidores sobre a justica e o reconhecimento no ambiente de trabalho, e podem
influenciar diretamente sua disposi¢do para se engajar nas atividades e investir em
capacitagdo e desempenho (Deci & Ryan, 2000; Perry & Wise, 1990).

A limitagao salarial, muitas vezes estabelecida por politicas governamentais ou
constitucionais, ¢ apontada como um fator que pode desmotivar servidores que buscam
progressao financeira em suas carreiras (Rainey, 2009; Vandenabeele, 2007). Quando os
servidores percebem que ndo ha perspectiva de aumento salarial significativo ou que a
remuneragdo esta abaixo do mercado, isso pode levar a uma diminui¢dao do engajamento e
a uma sensacao de desvalorizagdo (Perry & Wise, 1990). Além disso, a falta de incentivos
financeiros diferenciais para cargos de chefia ou fun¢des com maior responsabilidade
também pode reduzir a atratividade de posi¢des de lideranga, impactando negativamente a

motivacao para assumir desafios adicionais (Perry & Hondeghem, 2008).

3.4.2. Estrutura de Carreira e Possibilidades de Ascensiao

A estrutura de carreira e as possibilidades de ascensdo no setor publico sdo
elementos que impactam significativamente a motiva¢do dos servidores (Perry & Wise,

1990; Vandenabeele, 2007). Em muitos o6rgados publicos, a carreira ¢ organizada de forma
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hierarquica, com oportunidades limitadas de progressdo e promog¢des baseadas em tempo
de servico (Rainey, 2009). Embora essa estrutura oferega previsibilidade, ela também pode
gerar insatisfacdo e desmotivacdo, especialmente entre servidores que buscam desafios e
crescimento profissional (Perry & Hondeghem, 2008). A auséncia de critérios de
desempenho para promogdes pode levar a uma percepgao de estagnagdo, o que diminui a
disposi¢do dos servidores para investir em qualificacdo e desenvolvimento (Deci & Ryan,
2000).

Uma estrutura de carreira que ofereca caminhos claros para a progressdo e a
possibilidade de ascender a posi¢cdes de maior responsabilidade pode transformar o
ambiente de trabalho em um espago motivador e engajador (Perry & Wise, 1990). Quando
os servidores percebem que o desempenho € o compromisso sdo recompensados com
oportunidades de crescimento, eles tendem a demonstrar maior dedicagao e vontade de
contribuir para o sucesso da organizagdo (Rainey, 2009). Além disso, a existéncia de
posicdes de lideranga e a valorizacao de cargos de chefia incentivam os servidores a buscar
qualificagdo e a assumir maiores responsabilidades (Perry & Hondeghem, 2008).

Para que a estrutura de carreira seja uma ferramenta eficaz de motivagdo, ¢
necessario que os critérios de promog¢ao e ascensao sejam transparentes e que os servidores
tenham acesso a informagdes sobre as oportunidades de progressdo (Rainey, 2009). A
clareza nas politicas de carreira evita frustracdes e aumenta a confianga dos servidores na
institui¢do, fortalecendo o engajamento € o comprometimento com as atividades (Perry &
Hondeghem, 2008). Assim, a estrutura de carreira e as possibilidades de ascensdo sao
elementos essenciais para o desenvolvimento de uma for¢a de trabalho motivada e

comprometida com os objetivos organizacionais (Perry & Wise, 1990).

3.4.3. Incentivos a Qualificacao e Capacitacao

Os incentivos a qualificacdo, como cursos de aperfeigoamento, treinamentos e apoio
para obtencdo de titulos académicos, sdo praticas de gestdo que reforcam a motivacao
intrinseca dos servidores (Deci & Ryan, 2000; Perry & Wise, 1990). Esses incentivos
representam nao apenas uma oportunidade de crescimento, mas também uma forma de
reconhecimento e valorizagdo das habilidades e competéncias (Rainey, 2009). Em muitos

casos, a possibilidade de obter um adicional financeiro por qualificagdo funciona como um
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estimulo adicional para que os servidores busquem aprimoramento profissional, o que
contribui para a eficiéncia da administragdo publica (Perry & Hondeghem, 2008).

No setor publico, a implementacdo de incentivos a qualificagdo demonstra o
compromisso da instituicdo com a exceléncia dos servigos oferecidos, uma vez que
servidores capacitados e atualizados tém condi¢des de executar suas fungdes com mais
competéncia e seguranca (Vandenabeele, 2007). Esses incentivos também atendem a
necessidade de realizagdo pessoal dos servidores, que passam a se engajar mais
profundamente em suas atividades, pois encontram no trabalho uma oportunidade de
aprendizado continuo (Deci & Ryan, 2000). Para que esses incentivos sejam eficazes, ¢
importante que a gestdo estabeleca critérios claros para a concessdo de adicionais de
qualificagdo, assegurando que o processo seja justo e acessivel a todos os servidores (Perry
& Hondeghem, 2008).

Além do incentivo financeiro, programas de desenvolvimento continuo, como
treinamentos e workshops, sdo fundamentais para a manutengdo de um ambiente de
aprendizado e para o fortalecimento das habilidades dos servidores (Rainey, 2009). Tais
programas também promovem o engajamento ao permitir que os servidores estejam em
constante aperfeicoamento, o que os motiva a contribuir para a melhoria dos processos e
servigos (Deci & Ryan, 2000). Assim, os incentivos a qualificacdo e capacitacdo sdo
praticas essenciais para o fortalecimento do engajamento e para a criacdo de um ambiente

de trabalho estimulante (Perry & Hondeghem, 2008).

Hipoteses

O presente estudo possui como objetivo principal responder a seguinte pergunta de
pesquisa: quais fatores explicam a diferenga de motivagdo e engajamento entre as 3 carreiras
de servidores de nivel superior da Secretaria de Fazenda do Estado do Rio de Janeiro —
SEFAZ/RJ? Nesse sentido, buscando encontrar os elementos necessarios para responder a

pergunta de pesquisa, foram formuladas as seguintes hipdteses que serdo testadas:

1. A limitagdo remuneratoria exercida pelo limite previsto na Constituicao Federal
(teto constitucional) afeta negativamente o nivel de motivagdo e engajamento dos
Auditores Fiscais?
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2. A limita¢do remuneratdria exercida pelo limite previsto na Constitui¢do Federal
(teto constitucional) afeta negativamente a assunc¢do de cargos de chefia e a busca
por qualificacdo dos Auditores Fiscais?

3. O incentivo legal para qualificacdo e o maior valor pecuniério de adicional de
qualificacdo incentivam os Analistas de Finangas Publicas a se qualificar mais que
as demais carreiras?

4. A possibilidade de maior progressao na carreira seria capaz de estimular a
motivagao para o trabalho nos Analistas da Fazenda e nos Auditores Fiscais?

5. A Prestagdo Pecuniaria Eventual (PPE) ¢ eficaz na proposta de estimular a
motivacao para o trabalho?

6. A existéncia da Gratificacao de Desempenho de Atividade (GDA) na carreira de
Analista de Financas Publicas funciona como mecanismo eficaz na melhora da
motivacdo e do engajamento para o trabalho?

7. A falta de isonomia entre as 3 carreiras € motivo de evasdo do 6rgao, afetando a

satisfacao geral e autoestima dos servidores?

5. Metodologia de Pesquisa

5.1. Tipo de Pesquisa

A metodologia desta pesquisa foi estruturada para investigar os fatores que
influenciam a motivagdo e o engajamento dos servidores de nivel superior da Secretaria de
Fazenda do Estado do Rio de Janeiro (SEFAZ/RIJ). O objetivo central ¢ identificar e analisar
as percepcoes dos servidores das carreiras de Auditor Fiscal, Analista de Fazenda e Analista
de Finangas Publicas quanto a fatores como remunera¢do, reconhecimento, oportunidade
de qualificacdo e possibilidades de progressdo. O método adotado — quantitativo, descritivo
e correlacional — ¢ adequado para mensurar as respostas e testar as hipoteses sobre as
variaveis estudadas, permitindo a anélise comparativa entre carreiras € a construcao de um
diagnéstico aprofundado sobre o contexto motivacional dos servidores da SEFAZ/RJ (Gil,

2008; Lakatos & Marconi, 2017).



33

A pesquisa quantitativa foi escolhida por sua capacidade de oferecer objetividade e
precisdo na andlise de dados, sendo particularmente adequada para estudos que requerem
mensuragao de variaveis e comparagdes entre grupos (Babbie, 2010). No contexto da
SEFAZ/RJ, onde se busca entender diferengas especificas entre trés carreiras, o método
quantitativo proporciona uma base empirica solida para identificar fatores determinantes de
motiva¢do e engajamento e para interpretar os dados com maior consisténcia e
confiabilidade (Malhotra, 2012).

Como pesquisa descritiva, este estudo tem como propdsito mapear as percepgoes
dos servidores, identificar as caracteristicas predominantes em cada carreira e explorar as
diferencas nas experiéncias e expectativas dos profissionais. A natureza descritiva permite
que a analise dos resultados se dé de forma detalhada, respeitando as particularidades de
cada grupo de servidores e possibilitando uma interpretacao contextualizada dos fatores que
afetam a motivacdo e o engajamento em cada carreira (Gil, 2008). Esse tipo de estudo ¢
ideal para fornecer uma visdo geral do cendrio atual, apoiando a construgdo de um
diagnostico abrangente.

A dimensao correlacional foi incluida para avaliar as relagdes entre as varidveis e
identificar associagdes relevantes (Hair et al., 2009). A analise das correlagdes entre
varidveis proporcionara uma visdo mais completa das interdependéncias, fornecendo
subsidios para a formulagdo de politicas de gestdo de pessoas na SEFAZ/RJ que sejam

fundamentadas em evidéncias e adaptadas as realidades de cada carreira.

5.2. Populacio e Amostra

5.2.1. Populacao

A populagdo-alvo deste estudo compreende todos os servidores de nivel superior da
SEFAZ/RJ, especificamente aqueles que pertencem as carreiras de Auditor Fiscal, Analista
de Fazenda e Analista de Financas Publicas. Esses servidores desempenham fungdes
estratégicas para a organizagdo ¢ t€ém um impacto direto na eficacia e nos resultados do
orgdo. A selecdo dessas trés carreiras se justifica pela diversidade nas condi¢des de trabalho
e de incentivos oferecidos a cada uma delas, como o teto salarial, a possibilidade de

progressao e os incentivos financeiros adicionais, fatores que diferenciam suas realidades
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profissionais e tornam a andlise de suas motivagdes e engajamentos particularmente
relevante.

Além disso, a escolha por focar nos servidores de nivel superior ¢ sustentada pelo
papel central que esses profissionais exercem na implementacao de politicas fiscais e na
administracdo dos recursos financeiros do Estado. Esses servidores possuem alta
qualificacdo e ocupam posi¢des de responsabilidade significativa, o que faz com que suas
percepgdes sobre motivacao e engajamento sejam valiosas para a formulagao de estratégias

institucionais de reten¢ao, reconhecimento e desenvolvimento de talentos.

5.2.2. Amostra

A amostra da pesquisa foi definida de maneira nao probabilistica e intencional,
sendo composta por servidores das trés carreiras selecionadas. A opc¢do por uma
amostragem intencional se deve a necessidade de garantir que todos os perfis de interesse
estejam representados, considerando diferentes faixas etarias, tempos de servigo e ocupagao
de cargos de chefia. Esse método permite que a pesquisa aborde as nuances de cada carreira,
possibilitando uma andlise segmentada e comparativa, o que ¢ essencial para captar
variagdes nos niveis de motivac¢ao e engajamento.

O planejamento da amostra teve como objetivo assegurar diversidade e
representatividade, permitindo que a andlise das respostas seja ampla e que reflita as
percepcdes e experiéncias de diferentes perfis de servidores. Assim, ao final da coleta, foi
possivel garantir que a amostra fosse balanceada e que contemplasse servidores de diversas
idades, tempos de servigo e niveis de qualificacdo. Essa estrutura amostral proporciona uma
base empirica soOlida para interpretar os dados e oferece uma visao detalhada das

especificidades de cada grupo.

5.3. Instrumento de Coleta de Dados

5.3.1. Estrutura e Desenvolvimento do Questionario

Para a coleta de dados, foi utilizado um questiondrio estruturado, composto por 36

questdes distribuidas em trés blocos principais. O questionario foi elaborado com base nas
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teorias de motivacdo e engajamento amplamente reconhecidas, como as escalas de Likert
para avaliagdo do nivel de concordancia e a Utrecht Work Engagement Scale (UWES)
adaptada, que mede vigor, dedicagdo e absor¢dao no trabalho (Schaufeli, Salanova,
Gonzéalez-Roméa & Bakker, 2002; Vazquez et al., 2015). A estrutura do questionario ¢

detalhada a seguir:

. Bloco I - Identificacdo do Perfil do Servidor: Este bloco contém
questodes sobre as caracteristicas demograficas e ocupacionais dos respondentes, como
sexo, idade, tempo de servigo, carreira, cargo de chefia e nivel de qualificacdo
académica. O objetivo ¢ permitir a segmentagdo das respostas por perfis, facilitando a
analise diferenciada dos fatores de motivagdo e engajamento para cada grupo de

servidores.

. Bloco II - Motivacao: Este bloco ¢ dedicado aos fatores que afetam a
motivacdo dos servidores, incluindo a limitagdo salarial pelo teto constitucional, o
interesse em cargos de chefia, o incentivo a qualificagdo, a possibilidade de progressdo
e o impacto de beneficios como a Prestacdo Pecuniéria Eventual (PPE) e a Gratificacdo
de Desempenho de Atividade (GDA). As perguntas sdao estruturadas em uma escala
Likert de cinco pontos (de “Concordo plenamente” a “Discordo plenamente”),
permitindo medir o grau de concordancia dos servidores em relagdo a cada aspecto. Este
formato fornece dados quantitativos que podem ser analisados estatisticamente,

garantindo uma interpretagao objetiva.

. Bloco III - Engajamento: O ultimo bloco foi elaborado com base na
escala de engajamento de trabalho validada por Vazquez, Magnan, Pacico, Hutz e
Schaufeli (2015), e inclui questdes sobre frequéncia de sentimentos de energia,
entusiasmo, inspiracao, felicidade e absor¢ao nas atividades laborais. Essas questdes
foram estruturadas em uma escala de frequéncia que varia de “Sempre” a “Nunca”,
permitindo mensurar o nivel de engajamento dos servidores em diferentes dimensdes e

facilitando uma analise detalhada das varia¢des entre as carreiras.

5.3.2. Validacao do Questionario

O questionario foi submetido a um pré-teste com um grupo reduzido de servidores

da SEFAZ/RJ, que forneceram feedback sobre a clareza, relevancia e aplicabilidade das
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questoes. Esse pré-teste possibilitou identificar e corrigir ambiguidades ou interpretagdes
ambiguas, garantindo que o questionario capturasse com precisdo as percepcdes dos
servidores. Além disso, as adaptagdes feitas apds o pré-teste contribuiram para que o
instrumento se tornasse mais adequado ao contexto institucional € aos objetivos especificos

da pesquisa.

5.4. Procedimentos de Coleta de Dados

A coleta de dados foi realizada online, por meio de uma plataforma de formularios
eletronicos, para facilitar o acesso e garantir o anonimato das respostas. O link para o
questionario foi enviado por whatsapp a grupos de servidores das carreiras-alvo,
acompanhado de um termo de consentimento informado, que detalhou os objetivos do
estudo, as garantias de confidencialidade e a voluntariedade da participagdo. O formato
online foi escolhido para proporcionar comodidade aos respondentes, permitindo que eles
pudessem responder ao questiondrio em qualquer local e momento.

O periodo de coleta de dados foi de 3 semanas, com envio de lembretes na segunda
e terceira semanas para incentivar a participagdo. A metodologia online também foi
selecionada para reduzir possiveis vieses de resposta associados a questionarios presenciais,
assegurando que os respondentes se sentissem a vontade para expressar suas opinides de
maneira honesta. Esse procedimento assegurou uma taxa de resposta satisfatoria e uma

representatividade suficiente para a analise dos resultados.

5.5. Procedimentos de Analise de Dados

5.5.1. Analise Descritiva

A analise dos dados foi conduzida por meio de estatisticas descritivas, como

frequéncias, médias e desvios padrao, aplicadas a cada questdo do questionario (Malhotra,
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2012). Essa analise permite descrever o perfil dos servidores e identificar os fatores que
mais influenciam a motivacdo e o engajamento. A abordagem descritiva ¢ fundamental para
visualizar a distribuicdo das respostas e destacar os aspectos mais valorizados ou

considerados criticos pelos servidores (Gil, 2008).

5.6. Consideracoes Eticas

A pesquisa foi realizada em conformidade com os principios éticos previstos para
estudos com seres humanos (Lakatos & Marconi, 2017). Os servidores foram informados
de que a participagdo era voluntaria e anonima, e receberam um termo de consentimento
informado que esclareceu todos os aspectos éticos. A confidencialidade dos dados foi
garantida, e as informagdes coletadas foram tratadas com sigilo absoluto, assegurando que
os resultados fossem utilizados exclusivamente para os fins desta pesquisa. Essas medidas
garantem que o estudo foi conduzido de maneira ética, respeitando os direitos dos

participantes.

6. Questionario Utilizado

Questoes Opgoes

| - Identificacao do perfil do servidor

1 - Sexo Masculino, Feminino

2 - Faixa etdria (anos) 18 a 35, 36 a 45, 46 a 55, 56 a 65, acima de 66

3 - Tempo de servico no rgdo (anos) até 10, 10 a 20, 20 a 30, acima de 30

4 - A qual carreira vocé pertence? Auditor Fiscal, Analista da Fazenda, Analista de

Finangas Publica
5—Vocé ocupa atualmente algum cargo de chefia? = Sim, Ndo
6 - Caso ocupe, esse cargo é exclusivo para Sim, Ndo
servidores da sua carreira?
7 — Vocé concluiu ou esta cursando alguma pds- = Sim, Ndo
graduacdo latu sensu?
8 - Vocé concluiu ou estd cursando alguma pés- Sim, Nao
graduagcdo  stricto sensu (mestrado ou
doutorado)?
Il - Motiva¢ao
9 - Vocé se encontra atualmente com a Sim, Ndo
remuneracao limitada pelo teto constitucional?
10 - Em caso positivo, vocé considera que a Concordo plenamente, Concordo parcialmente,
possibilidade de maiores estimulos  Ndo concordo nem discordo, Discordo
remuneratérios poderia aumentar a sua parcialmente, Discordo plenamente
motivacdo para o trabalho?



11 - Vocé se sente motivado a assumir algum cargo
de chefia ou, caso ja ocupe, se sente motivado a
continuar?

12 - Caso a resposta seja “Discordo parcialmente”
ou “Discordo plenamente”, o principal motivo de
falta de estimulo é de origem remuneratéria?

13 - Vocé se sente estimulado a se qualificar
profissionalmente?

14 - Esse estimulo, ou falta dele, possui como
principal aspecto questdes remuneratdrias?

15 - Vocé estd cursando ou pretende ingressar em
algum curso de pods-graduagdo (stricto ou lato
sensu) nos préximos 2 anos?

16 - Vocé ainda possui possibilidade de progressdo
funcional em sua carreira?

17 - Caso ndo possua, vocé considera que a
existéncia dessa possibilidade seria capaz de
aumentar a sua motivagdo para o trabalho?

18 - Existe a previsdo de recebimento de Prestacdo
Pecunidria Eventual (PPE) em sua carreira?

19 - Vocé considera que o recebimento desse
incentivo financeiro seria capaz de influenciar
positivamente a sua motiva¢do para o trabalho?
20 - Vocé recebe Gratificagdo de Desempenho de
Atividade (GDA)?

21 - Caso receba, vocé se considera estimulado em
melhorar seu desempenho no trabalho devido a
esse incentivo financeiro?

22 - Vocé considera isondmico o tratamento que a
sua carreira recebe em comparagdo com as
demais carreiras de nivel superior do seu érgdo?
23 - Vocé se sente competente e qualificado para
realizar devidamente suas fungées laborais?

24 - Vocé se sente reconhecido pelo trabalho que
desenvolve?

25 - Vocé se considera satisfeito de forma geral
com o seu trabalho?

26 - Apds seu ingresso na SEFAZ — RJ, vocé ja
cogitou mudar de carreira ou de profissdao?

27 - Em caso positivo, qual seria o principal fator
motivador para essa mudanga?

Il - Engajamento
28 - Assinale com que frequéncia vocé se
sente no trabalho:

a - No meu trabalho, sinto que estou cheio de
energia
b - Sou entusiasmado com meu trabalho
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Concordo plenamente, Concordo parcialmente,
Ndo concordo nem discordo, Discordo
parcialmente, Discordo plenamente
Concordo plenamente, Concordo parcialmente,
Ndo concordo nem discordo, Discordo
parcialmente, Discordo plenamente
Concordo plenamente, Concordo parcialmente,
Ndo concordo nem discordo, Discordo
parcialmente, Discordo plenamente
Concordo plenamente, Concordo parcialmente,
Ndo concordo nem discordo, Discordo
parcialmente, Discordo plenamente
Concordo plenamente, Concordo parcialmente,

Ndo concordo nem discordo, Discordo
parcialmente, Discordo plenamente
Sim, Nao

Concordo plenamente, Concordo parcialmente,

Ndo concordo nem discordo, Discordo
parcialmente, Discordo plenamente
Sim, Ndo

Concordo plenamente, Concordo parcialmente,

Ndo concordo nem discordo, Discordo
parcialmente, Discordo plenamente
Sim, Nao

Concordo plenamente, Concordo parcialmente,
Ndo concordo nem discordo, Discordo
parcialmente, Discordo plenamente
Concordo plenamente, Concordo parcialmente,
Ndo concordo nem discordo, Discordo
parcialmente, Discordo plenamente
Concordo plenamente, Concordo parcialmente,
Ndo concordo nem discordo, Discordo
parcialmente, Discordo plenamente
Concordo plenamente, Concordo parcialmente,
Ndo concordo nem discordo, Discordo
parcialmente, Discordo plenamente
Concordo plenamente, Concordo parcialmente,

Ndo concordo nem discordo, Discordo
parcialmente, Discordo plenamente

Sim, Ndo

Remuneratoério, Falta de isonomia, Falta de

perspectivas na carreira, Falta de reconhecimento,
Natureza das atividades realizadas

Sempre, Frequentemente, As vezes, Quase nunca,
Nunca
Sempre, Frequentemente, As vezes, Quase nunca,
Nunca
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¢ - Meu trabalho me inspira Sempre, Frequentemente, As vezes, Quase nunca,
Nunca

d - Eu fico absorvido com meu trabalho Sempre, Frequentemente, As vezes, Quase nunca,
Nunca

e - Sinto-me feliz quando estou intensamente = Sempre, Frequentemente, As vezes, Quase nunca,

envolvido no trabalho Nunca

f - Tenho vontade de ir para o trabalho quando me = Sempre, Frequentemente, As vezes, Quase nunca,

levanto de manha Nunca

g - Tenho orgulho do trabalho que realizo Sempre, Frequentemente, As vezes, Quase nunca,
Nunca

h - Sinto-me t30 empolgado que me deixo levar ~Sempre, Frequentemente, As vezes, Quase nunca,

guando estou trabalhando Nunca

i - No meu trabalho, sinto-me forte e cheio de = Sempre, Frequentemente, As vezes, Quase nunca,

vigor Nunca

Tabela 2 — Questiondrio

7. Analise dos Resultados

Neste capitulo iremos apresentar o perfil do servidor que participou da pesquisa, 0s
resultados encontrados para o engajamento no trabalho de cada carreira participante,
finalizando com a andlise de todas as respostas sobre motivacao e o teste das hipoteses
propostas. Ao final da anélise iremos sugerir politicas de gestdo de pessoas com potencial

para melhorar os niveis de motivacao e engajamento dos servidores das carreiras analisadas.

7.1. Perfil dos participantes

No total, a pesquisa contou com 103 participantes, com predominancia pelo sexo

masculino, conforme demonstrado no grafico abaixo:
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Sexo: @ Feminino @ Masculino

€0
|
| -
0 -

Analista da Fazenda Auditor Fisca Analista de Finangas PUblicas

) o
o

Contagem de Sexo:

n

Figura 4 - Contagem de sexo

Em relagdo a idade dos participantes, a maioria se situa na faixa entre 36 e 45 anos,

com destaque para apenas 2 participantes acima de 66 anos, conforme visualizado abaixo:

Faixa etaria (anos): @36 245 @463 55 @56 a 65 ®acima de 66

60
50
40
30
20

0

Analista da Fazenda uditor Fisca Analista de Finangas Publicas

Contagem de Faixa etaria (anos):

Figura 5 - Contagem faixa etdria

Outro dado relevante em relacdo ao perfil do servidor € sobre o tempo de servigo no

6rgdo, com a grande maioria dos participantes na faixa entre 10 e 20anos. Grafico abaixo:
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Tempo de servigo no 6rgdo... ® 10220 @20 a 30 ®acima de 30 @®até 10

Contagem de Tempo de servigo no 6rgao (anos):

Analista da Fazenda Auditor Fisca Analista de Finangas Publicas

Figura 6 - Contagem tempo de servico

Por fim, a principal informacao que direcionard o estudo ¢ a divisdo dos participantes
entre as 3 carreiras comparadas. A menor adesdo absoluta foi parte dos Analistas de
Financas Publicas, com 11 participantes. Porém, como atualmente a carreira s6 possui 20
cargos ocupados, o nimero relativo de participantes foi de 55% dos integrantes da carreira,
consistindo no maior percentual relativo entre as 3 carreiras do estudo. Ja os Analistas da
Fazenda tiveram a maior representatividade na pesquisa, com 64 respondentes, mesmo
possuindo um niimero muito inferior de cargos ocupados em comparagao com a carreira de
Auditor Fiscal. Isso provavelmente ocorreu devido ao fato do pesquisador integrar a carreira

de Analista da Fazenda, o que possibilitou maior divulgacdo aos membros de sua categoria.

11 (10,68%)

A qual carreira vocé pertence?
@ Analista da Fazenda

® Auditor Fiscal

28 (27,18%)

@ Analista de Finangas Pablicas
64 (62,14%)

Figura 7 - Carreiras participantes
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7.2. Comparacao do engajamento entre as carreiras

O engajamento entre os participantes foi medido através da escala de mensuracao
UWES (Utrecht Work Engagement Scale), que foi reduzida a 9 questdes e organizada em
um formato de escala Lickert. Para realizar a analise dos resultados e a comparacao entre
as 3 carreiras calculamos a média das respostas e aplicamos o teste ANOVA (Analise de
Variancia), que € capaz de determinar se ha diferencas estatisticamente significativas entre
as médias dos trés grupos. A significancia utilizada na analise do engajamento foi de 5% (o
=0,05), que € o padrao comum em estudos estatisticos.

A seguir apresentamos a comparacdo das respostas entre as 3 carreiras para os 9

critérios do engajamento.

Energia Entusiasmo
100% — — p— 100% p— .
80% 80%
60% 60%
40% 40%
20% 20% .
o i 0% |
Analista da Aalistade  Auditor Fiscal Analista da Aalistade  Auditor Fiscal
Fazenda Finangas Fazenda Finangas
m Nunca M Quase nunca m Nunca W Quase nunca
As vezes Com frequéncia As vezes Com frequéncia
B Sempre B Sempre

Figura 8 — Energia Figura 9 - Entusiasmo
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Inspiragao
Analista da Aalistade  Auditor Fiscal
Fazenda Finangas
B Nunca W Quase nunca
m As vezes = Com frequéncia
B Sempre

Figura 10 — Inspiragdo
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Felicidade
Analista da Aalistade  Auditor Fiscal
Fazenda Finangas
B Nunca B Quase nunca
m As vezes = Com frequéncia
H Sempre

Figura 12 — Felicidade
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Orgulho
Analista da Aalistade  Auditor Fiscal
Fazenda Finangas
B Nunca B Quase nunca
m As vezes = Com frequéncia
B Sempre

Figura 14 — Orgulho
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Absorcao
Analista da Aalistade  Auditor Fiscal
Fazenda Finangas
B Nunca W Quase nunca
m As vezes = Com frequéncia
B Sempre

Figura 11 - Absorg¢do
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Animo
Analista da Aalistade  Auditor Fiscal
Fazenda Finangas
B Nunca B Quase nunca
m As vezes = Com frequéncia
H Sempre

Figura 13- Animo

100%
80%
60%
40%
20%

0%

Envolvimento

Analista da Aalistade  Auditor Fiscal
Fazenda Finangas

B Nunca B Quase nunca

m As vezes = Com frequéncia

H Sempre

Figura 15 - Envolvimento
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Vigor

100% —
80%
60%
40%
20%

o R

Analista da Aalistade  Auditor Fiscal

Fazenda Financas
B Nunca Quase nunca
As vezes Com frequéncia
W Sempre

Figura 16 - Vigor

Os graficos acima representam a porcentagem de respostas de cada opgao para cada
carreira. Os Analistas de Financas Publicas obtiveram o maior percentual de respostas
positivas em todos os critérios que compde o engajamento. J& os Analistas da Fazenda
obtiveram o pior desempenho em todos os critérios, demonstrando os piores indices.

Com o objetivo de quantificar e fornecer uma analise comparativa mais proxima da
realidade, atribuimos valores as repostas e depois calculamos a pontuagdo média para cada
critério. Considerando que “Nunca” representa o menor nivel de engajamento e que

“sempre” representa o maximo nivel de engajamento, a pontuagao atribuida foi a seguinte:

e Nunca: 1 ponto;

e Quase nunca: 2 pontos;

e As vezes: 3 pontos;

e Com frequéncia: 4 pontos;

e Sempre: 5 pontos.

Em conformidade com a escala proposta, apresentamos a seguir um quadro

comparativo com todas as médias e desvios padrdes dos critérios pesquisados:
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Analista da Fazenda

Analista de Finangas

Auditor Fiscal

Critério Média | Desvio-padrdao | Média | Desvio-padrdo | Média Desvio-padrao
Energia 3,19 0,89 3,73 0,65 3,32 0,82
Entusiasmo 2,91 0,99 3,82 0,40 3,36 0,87
Inspiragdo 2,64 1,06 3,64 0,67 3,29 0,94
Absorgao 3,42 0,96 4,36 0,67 3,75 0,75
Felicidade 3,16 1,09 4,00 0,63 3,68 0,90
Animo 2,88 1,06 3,91 0,54 3,07 1,05
Orgulho 3,44 1,15 4,45 0,52 3,79 1,10
Envolvimento| 2,66 1,13 3,45 0,52 3,32 1,06
Vigor 2,77 1,08 3,45 0,82 3,11 0,79
Média de
Engajamento 3,01 3,87 3,41

Tabela 3 — Média de Engajamento

Observa-se na tabela acima que a maior média de engajamento foi encontrado na

carreira dos Analistas de Financas Publicas, seguido pela carreira de Auditor Fiscal e por

ultimo estariam os Analistas da Fazenda. Para melhor visualizar a diferenga apresentamos

o grafico seguinte:

4,50
4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00

M Aalista de Finangas m Auditor Fiscal

Figura 17 - Média geral de engajamento

Média Geral de Engajamento

3,87

3,41

Analista da Fazenda

Por fim, com o objetivo de determinar se ha diferencas estatisticamente

significativas entre as médias dos trés grupos, aplicamos o teste ANOVA, que avaliou a

variancia das respostas para cada critério entre os trés grupos, com os p-valores indicando

se as diferencas observadas sdo significativas. Quando p < 0,05, consideramos a diferenca

significativa, rejeitando a hipotese nula e concluindo que hé uma diferenca estatisticamente

significativa entre os grupos. Quando p > 0,05, consideramos que nao hé uma diferenga
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significativa, ndo sendo rejeitada a hipdtese nula e concluindo que as diferengas podem ser

atribuidas ao acaso. Apresentamos abaixo a tabela consolidada do teste:

Analista da Fazenda/
Analista de Finangas

Analista da
Fazenda/Auditor Fiscal

Analista de
Finangas/Auditor Fiscal

Critério p-valor | Significancia | p-valor Significancia p-valor Significancia
Energia 0,027634 | Significativo | 0,484962 Significativo 0,116555 | Nao significativo
Entusiasmo 0,000007 | Significativo |0,032295 Significativo 0,030545 Significativo
Inspiracdo 0,000565 | Significativo | 0,005025 Significativo 0,205036 | Nao significativo
Absorcao 0,000871 | Significativo | 0,081834 Significativo 0,022249 Significativo
Felicidade 0,001592 | Significativo |0,019862 Significativo 0,220565 | Nao significativo
Animo 0,000041 | Significativo | 0,414824 | Nao significativo | 0,002518 Significativo
Orgulho 0,000044 | Significativo |0,174531 | Nao significativo | 0,014757 Significativo
Envolvimento | 0,000721 | Significativo | 0,008707 Significativo 0,603834 | Nao significativo
Vigor 0,025947 | Significativo | 0,093309 | N3o significativo | 0,244375 | Nao significativo

Tabela 4 — Teste ANOVA

Verifica-se na tabela acima que a maioria das comparagdes ¢ significativa,

rejeitando-se a hipotese nula e concluindo que héd uma diferenca estatisticamente

significativa entre os grupos. Dessa forma, podemos inferir que a diferenca apresentada

entre as respostas possui grande probabilidade de ndo ter ocorrido em fungdo do acaso.

7.3. Teste das hipodteses e analise da motivacao

Neste topico iremos realizar a andlise da motivacdo juntamente com a verificagdo

das hipdteses de pesquisa. Tal estrutura foi escolhida pois todas as perguntas referentes ao

contexto de motivacdo foram formuladas com a inten¢ao de fundamentar a analise das

hipoteses levantadas. Dessa forma, sera feita a verificacdo das hipdteses com base nas

respostas das perguntas referentes a motivacao.

» HI - A limitacdo remuneratéria exercida pelo limite previsto na Constitui¢ao

Federal (teto constitucional) afeta negativamente o nivel de motivacdo e

engajamento dos Auditores Fiscais?

Foi perguntado aos Auditores Fiscais se eles estariam com a sua remuneragao limita

pelo teto previsto na Constituicdo Federal e 100% dos participantes respondeu que sim. Ou
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seja, excetuando verbas indenizatorias e eventuais, nenhum dos Auditores Fiscais que
participou da pesquisa estaria apto a receber qualquer tipo de incentivo salarial com o
objetivo de aumentar o engajamento € a motivagao no trabalho.

Uma segunda pergunta foi incluida no questiondrio perguntando se o participante
considera que a possibilidade de maiores estimulos remuneratorios poderia aumentar a sua
motivagdo para o trabalho. Como resposta, 92,86% dos AFRE participantes responderam
que concordam plenamente ou parcialmente com a afirmagao.

Ainda nessa linha, o resultado da avaliacdo de engajamento apontou para um grau
menor de engajamento dos AFRE em relacdo aos AFP, mesmo com os AFRE possuindo a
maior remunerac¢ao dentre as carreiras estudadas. Dentre os principais fatores que poderiam
justificar esse engajamento reduzido destaca-se a limitacdo remuneratoria, conforme
observado nos resultados sobre motivacao.

Dessa forma, podemos considerar que a auséncia de possibilidade de incentivos
remuneratorios prejudica o grau de motivagao e engajamento dos integrantes da carreira de

Auditor Fiscal, confirmando a primeira hipotese.

» H2 - A limitagao remuneratéria exercida pelo limite previsto na Constitui¢ao
Federal (teto constitucional) afeta negativamente a assun¢ao de cargos de chefia e
a busca por qualificacdo dos Auditores Fiscais?

Para analisar esta hipotese levantamos a porcentagem das 3 carreiras que
responderam ocupar cargo de chefia e estar cursando ou ter concluido pos-graduagdo lato e

stricto sensu. Segue abaixo os graficos produzidos:
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PARTICIPANTES EM CARGOS DE CHEFIA
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M Analista fa Fazenda W Analista de Finangas Publicas ~ m Auditor Fiscal

Figura 18 - Participantes em cargo de chefia

QUALIFICAGAO
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Figura 19 - Qualificagdo

Analisando os graficos percebemos que a carreira de AFP ¢ a que possui
proporcionalmente mais participantes em posicao de chefia (63,64% dos participantes),
estando a carreira de Auditor fiscal na segunda posi¢do, com 21,43%. O tltimo lugar ficou
com a carreira de AFE, com 14,06% dos participantes ocupando cargos de chefia. Porém,
importante destacar que, a carreira de Auditor Fiscal ¢ a tinica que possui cargos exclusivos
para Auditores, que s6 podem ser ocupados por eles. Se formos desconsiderar os cargos
exclusivos para Auditores, a porcentagem de ocupantes de cargos cai para 7,14%, abaixo
até da carreira de Analista da Fazenda.

No critério qualificagdo, o padrao de todo estudo foi mantido, com destaque positivo

novamente para carreira de AFP. Em termos quantitativos a carreira de AFE e AFRE estao
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tecnicamente empatadas, distinguindo-se pelo tipo de qualificacdo obtida. Os AFP possuem
maior porcentagem de participantes que estdo cursando ou ja concluiram mestrado ou
doutorado, seguido pelos AFRE e por ultimo os AFE.

Essa diferenca significativa entre os AFP e as outras 2 carreiras no quantitativo de
cargos assumidos e qualificagdo pode ser explicada por alguns fatores, sendo os dois
principais: o fato dos AFP receberem um valor de adicional de qualificagdo
significativamente maior que as demais carreiras, fixado em porcentagem da remuneragao
e ndo em valor fixo; e o fato da carreira de AFRE nao possuir incentivo remuneratdrio para
assumir cargos nem para se qualificar, tendo em vista a limitacdo imposta pelo teto
constitucional.

Adentrando na questdo motivacional, foi perguntado aos participantes se eles se
sentem motivados a assumir ou a permanecer em cargos de chefia e se essa motivagado, ou
auséncia dela, seria derivada de fatores remuneratdrios. Como resposta encontramos 0s

numeros demonstrados abaixo:

SENTE-SE MOTIVADO PARA ASSUMIR OU SE
MANTER EM CARGOS DE CHEFIA

50,00%
40,00%
30,00%
20,00%

10,00%

0,00%
Concordo Plenamnete Concordo Discordo Totalmente
Parcialmente

M Analista da Fazenda  ® Analista de Finangas ~ m Auditor Fiscal

Figura 20 - Motivagdo para cargos de chefia
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O PRINCIPAL FATOR PARA ASSUMIR OU SE
MANTER EM CARGO DE CHEFIAE O
REMUNERATORIO

50
40
30
20 .
- I
. H N =
Concordo Concordo Ndo Concordo Discordo Discordo
Plenamnete Parcialmente nem Discordo Parcialmente Totalmente
B Analista da Fazenda  ® Analista de Finangas Auditor Fiscal

Figura 21- Fator remuneratdrio para cargos de chefia

Nos graficos acima fica evidenciado a enorme discrepancia entre a carreira de AFRE
para assumir cargos de chefia em comparagdo com as outras duas. No primeiro grafico
observamos que 81,82% dos AFP responderam que concordam plenamente ou parcialmente
sobre sentir-se motivados em assumir ou permanecer em cargos de chefia. Entre os AFE
essa porcentagem foi de 40,63%. Ja entre os AFRE apenas verificamos apenas 10,71% de
respostas positivas, muito abaixo das demais carreiras. Corroborando esses niimeros, 50%
dos AFRE responderam discordar totalmente da afirmagdo, contra 18,18% dos AFP e
14,06% dos AFE.

Ainda nessa linha, os nimeros representados no ultimo grafico constatam que
70,87% do total de participantes das 3 carreiras concordam que o principal fator motivador
para assunc¢ao de cargos de chefia ¢ o remuneratorio. Dessa forma, podemos considerar que
a hipotese ¢ verdadeira, pois o limitador financeiro ¢ um dos principais fatores para explicar

a baixa aderéncia dos AFRES aos cargos de chefia e a baixa busca por qualificagao.

» H3 - O incentivo legal para qualificagdo e o maior valor pecuniario de adicional de
qualificacdo incentivam os Analistas de Financas Publicas a se qualificar mais que

as demais carreiras?

Conforme demonstrado na discussdo da hipotese anterior, os AFP possuem maior
percentual de participantes qualificados. Com o objetivo de entender esse cenario, foi

perguntado aos participantes se eles se sentem estimulados a se qualificar



51

profissionalmente, e se esse estimulo, ou falta dele, possui como principal aspecto questdes

remuneratorias. Segue abaixo os graficos com a condensagdo das respostas:

VOCE SE SENTE ESTIMULADO A SE QUALIFICAR
PROFISSIONALMENETE?

60,00%
50,00%
40,00%

30,00%
20,00%
1000 b

0,00%
Concordo Concordo Discordo Discordo
Plenamnete Parcialmente Concordo Parcialmente Totalmente
nem Discordo

M Analista da Fazenda  ® Analista de Finangas ~ ® Auditor Fiscal

Figura 22 - Estimulo a qualificagdo

O PRINCIPAL ASPECTO QUE INFLUENCIA A BUSCA
POR QUALIFICACAO E O REMUNERATORIO

W Concordam M Discordam

80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

0,00%

Figura 23 - Influéncia da remuneragéo na qualificagdo

Conforme observado pelos dados levantados, o principal aspecto motivador que
influencia a busca por qualificagdo entre as carreiras ¢ o remuneratdrio, com destaque
significativo para a carreira de AFP, novamente muito acima das demais em termos de

motivacdo. Essa consideravel diferenca pode ser explicada pela estrutura remuneratéria
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presente na lei da carreira dos AFP. Diferente das outras duas carreiras, a lei dos AFP ¢
significativamente mais recente, possuindo mecanismos modernos e mais eficazes no
incentivo aos seus servidores, como um adicional de qualificagdo variavel e de valor
relevante, bem como a presenga de uma gratificacao por desempenho.

Outra informacdo levantada na pesquisa que ajuda a confirmar as hipdteses
propostas € quanto a inten¢ao dos participantes em ingressar em um curso de mestrado ou
doutorado nos proximos 2 anos. A porcentagem foi calculada excluindo os participantes
que estdo cursando ou que ja concluiram alguma pos-graduagao stricto sensu, conforme

grafico abaixo:

POSSUI A INTENCAO DE INGRESSAR EM UM
CURSO DE MESTRADO OU DOUTORADO NOS
PROXIMOS 2 ANOS

70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

0,00%

M Analista da Fazenda M Analista de Finangas W Auditor Fiscal

Figura 24 - Intengdo de qualificagdo

Novamente a carreira de AFP demonstra maior inclinagdo a se qualificar. A lei dos
AFRE e dos AFE ¢ muito semelhante em relagdo aos incentivos a qualificagdo, devendo
essa diferenga registrada ser provocada pelo limitador financeiro do teto constitucional, o
que impediria os AFRE a receberem qualquer valor de incentivo para se qualificar.

Dessa forma, os dados levantados e a sua interpretacdo apontam para mais uma

hipotese considerada verdadeira e comprovada.

» H4 - A possibilidade de maior progressdo na carreira seria capaz de estimular a

motivagdo para o trabalho nos Analistas da Fazenda e nos Auditores Fiscais?
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A estrutura de carreira dos AFE e dos AFRE s6 possuem 3 niveis de progressao,
estando atualmente todos os servidores ativos ja no ultimo nivel remuneratério. Situagio
oposta ¢ visualizada na carreira de AFP, que possui 20 niveis € nenhum servidor se encontra
atualmente no ltimo nivel. Nesse sentido, foi perguntado aos participantes se a existéncia
da possibilidade de progressdo funcional contribuiria para aumentar o seu grau de

motivagdo. Como resposta encontramos os seguintes nimeros:

A POSSIBILIDADE DE PROGRESSAO FUNCIONAL
AUMENTARIA A SUA MOTIVAGCAO PARA O

TRABALHO
100,00%
80,00%
60,00%
40,00%
20,00%
Analista da Fazenda Auditor Fiscal

H Concordo M Discordo

Figura 25 - Progressdo funcional e motivagéo

Pela anélise dos nimeros apresentados acima podemos perceber grande prevaléncia
de participantes que concordam com a afirmagdo em comparagao com participantes que
discordam. A diferenca visualizada entre as duas carreiras pode ser explicada pelo limitador
remuneratorio atuante nos integrantes da carreira de AFRE, que mesmo possuindo a
possibilidade de progressdo ndo perceberiam seus reflexos remuneratorios. Dessa forma,

podemos concluir que a hipdtese levantada se confirma mais uma vez.

» HS5 - A Prestagdo Pecuniaria Eventual (PPE) ¢ eficaz na proposta de estimular a
motivagdo para o trabalho?

A Prestagao Pecuniaria Eventual ¢ uma gratificacao especial recebida somente pelas
carreiras de AFRE e AFE em funcao do atingimento de metas de arrecadagdo medidas a
cada semestre. E uma gratificacio coletiva, calculada em fungio do atingimento de metas

pelo orgdo. Apesar de integrar a SEFAZ, a carreira de AFP ndo possui previsdo legal para
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recebimento dessa gratificacdo. Ao se perguntar aos participantes sobre a influéncia dessa

gratificagdo sobre a motivacao dos servidores obtivemos a seguinte resposta:

A PPE AJUDA A ESTIMULAR A
MOTIVACAO PARA O TRABALHO

90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%

= H m
0,00%
Analista da Fazenda Analista de Finangas Auditor Fiscal

H Concordo M Discordo

Figura 26 - PPE e motivagdo

Dessa forma, a maioria dos participantes das 3 carreiras considera que a
possibilidade de recebimento da PPE estimula a sua motivagao para o trabalho, confirmando

a hipotese testada.

» H6 - A existéncia da Gratificacao de Desempenho de Atividade (GDA) na carreira
de Analista de Finangas Publicas funciona como mecanismo eficaz na melhora da
motivacgao e do engajamento para o trabalho?

A gratificagdo de Desempenho de Atividade esta prevista somente para carreira de
AFP e ¢ paga em fungdo do desempenho individual de cada servidor, avaliado por meio de
avaliagdo de desempenho anual. O valor recebido € proporcional a nota obtida na avaliacao
de desempenho. O objetivo dessa gratificacdo ¢ estimular o desempenho individual de cada
servidor. Ao serem questionados sobre a influéncia do recebimento da GDA no desempenho

de seu trabalho os participantes responderam o seguinte:
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A GDA ESTIMULA A SUA MOTIVACAO NO

TRABALHO
80,00%
63,64%
60,00%
40,009
/00% 27,27%
20,00% 9,09%
0,00% 0,00%
0,00%
B Concordo Plenamnete B Concordo Parcialmente

N&o Concordo nem Discordo & Discordo Parcialmente

M Discordo Totalmente

Figura 27 - GDA e motivagdo

Nenhum participante discorda da influéncia positiva da GDA em seu desempenho,
com 90,91% dos respondentes concordando que a GDA ¢ capaz de cumprir seu papel
motivacional. Outro aspecto avaliado ¢ o engajamento dos servidores que recebem a GDA.
A carreira dos AFP, a tinica que recebe GDA e nao recebe PPE, obteve a maior média geral
e individual em todos os aspectos avaliados para o engajamento no trabalho, conforme
demonstrado no item 7.2. Podemos inferir entdo que a gratificacdo de desempenho
individual € mais eficaz em estimular o engajamento para o trabalho do que a gratificacdo
coletiva.

Dessa forma, consideramos que a hipotese testada € verdadeira, funcionando a GDA
como um mecanismo eficaz de aumento do engajamento e motivagdo dos servidores

contemplados.

» H7 - A falta de isonomia entre as 3 carreiras ¢ motivo de evasdo do 6rgao,
afetando a satisfagao geral e autoestima dos servidores?

O sentimento de isonomia ¢ um fator determinante para motivacao no trabalho.
Quando o trabalhador percebe que esta sendo desfavorecido e recebendo tratamento
desigual em relacdo aos demais, essa sensa¢do de injustica consiste em um dos mais
potentes mecanismos de desmotivagdo. Nesse sentido, foi perguntado aos participantes se
eles consideram isondmico o tratamento que a sua carreira recebe em comparacao com as

demais carreiras de nivel superior do 6rgao. Essa pergunta foi a de maior discordancia entre
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as carreiras dentro da pesquisa. Enquanto 89,06% dos AFE discordam totalmente da
presenca de isonomia dentro da SEFAZ, as respostas dos AFRE ficaram equilibradas e bem

distribuidas. Representamos os niimeros encontrados abaixo:

VOCE CONSIDERA ISONOMICO O TRATAMENTO RECEBIDO
PELA SUA CARREIRA EM COMPARAGCAO COM AS DEMAIS
CARREIRAS DO ORGAO

100,00%
80,00%
60,00%
40,00%
20,00% I .
0,00% - . .
Analista da Fazenda Analista de Finangas Auditor Fiscal
H Concordo Plenamnete H Concordo Parcialmente Ndo Concordo nem Discordo
Discordo Parcialmente M Discordo Totalmente

Figura 28 - Isonomia entre as carreiras

Observamos claramente como ¢ forte o sentimento de injusti¢a presente na carreira
dos AFE. Esse sentimento também esta presente na carreira de AFP, porém de forma mais
amena. Enquanto na carreira de AFRE as respostas foram distribuidas de forma equilibrada
em todas as opgdes de resposta. Os nimeros dessa pergunta vao ao encontro e podem ser
explicados pela situacdo das carreiras dentro da SEFAZ. Enquanto os AFRE recebem os
maiores saldrios, sdo os unicos que recebem auxilio deslocamento e recebem um valor
significativo de PPE, os AFP situam-se em posi¢do intermedidria, recebendo salarios
intermediarios, além de serem os unicos que recebem GDA. Por fim, os AFE sdo os mais
descontentes, pois recebem os piores valores de remuneracao, ndo fazem jus a GDA, auxilio
deslocamento e recebem valores significativamente mais baixos de PPE.

A seguir vamos verificar se essa falta de isonomia dentro do 6érgdo possui impacto
em outros fatores, como na evasdo e autoestima dos servidores. Nessa linha, foram
formuladas 3 perguntas tentando medir a satisfagdao geral, a percepcao de reconhecimento
e a sensacdo de competéncia dos participantes. Os resultados estdo expostos nos graficos

abaixo:
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VOCE SE SENTE COMPETENTE E QUALIFICADO

100,00%
80,00%
60,00%
40,00%
20,00% I
0,00% . — L =
Analista da Fazenda Analista de Finangas Auditor Fiscal
H Concordo Plenamnete H Concordo Parcialmente

m Nao Concordo nem Discordo i Discordo Parcialmente

M Discordo Totalmente

Figura 29 - Sentimento de competéncia e qualificagdo

VOCE SE SENTE RECONHECIDO PELO TRABALHO
DESENVOLVIDO

40,00%
30,00%
20,00%
10,00% I I I
0,00% L l
Analista da Fazenda Analista de Finangas Auditor Fiscal
B Concordo Plenamnete M Concordo Parcialmente

M N3o Concordo nem Discordo i Discordo Parcialmente

M Discordo Totalmente

Figura 30 - Reconhecimento
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VOCE SE CONSIDERA SATISFEITO DE FORMA
GERAL COM O TRABALHO
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20,00% I
0,00% = [ L - -
Analista da Fazenda Analista de Finangas Auditor Fiscal

B Concordo Plenamnete m Concordo Parcialmente
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Figura 31 - Satisfagdo

No primeiro grafico observamos um ponto interessante, os AFP permanecem
demonstrando os indices mais positivos, porém, dessa vez, os AFE responderam se sentir
mais competentes e qualificados para o trabalho do que os AFRE. Esperava-se que os AFE,
por figurarem com os piores indices de motivagdo, engajamento e isonomia, fossem estar
com o pior grau de autoestima, o que ndo se provou verdadeiro com a analise das respostas.
Tal ocorréncia pode ser explicada talvez pelo grau de exigéncia das atividades
desenvolvidas.

Em relag¢do ao reconhecimento pelo trabalho desenvolvido (figura 30), novamente
os AFP sdo os que se consideram mais reconhecidos, estando as outras duas carreiras
praticamente empatadas. Por fim, em termos de satisfacdo geral, os AFP, mesmo com
salarios menores, consideram-se mais satisfeitos que os AFRE, que possuem os maiores
salarios e figuram no segundo lugar em satisfacdo. Esse alto grau de satisfacdo dos AFP
pode ser explicado pelos mecanismos de incentivo previstos em sua lei, que estimulam o
desempenho e o desenvolvimento.

Finalizando a andlise, perguntamos aos participantes se ja tiveram, em algum
momento, a intengdo de mudar de carreira ou de profissdo. Como resposta obtivemos os

seguintes nimeros:
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JA COGITOU MUDAR DE CARREIRA OU DE
PROFISSAO

120,00%
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Analista da Fazenda Analista de Finangas Auditor Fiscal
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Figura 32 - Mudanga de carreira

O destaque para essa perguntou ¢ em relagdo ao alto grau de insatisfacao da carreira
de AFE, onde 96,88% dos participantes responderam que cogitaram mudar de carreira ou
de profissdo. Dessa forma, verificamos que a carreira mais insatisfeita com o trabalho ¢
aquela que apresenta o menor nivel de motivagdao e engajamento, demonstrando como a
insatisfacdo com as condi¢Oes de trabalho esta fortemente associada a desmotivacao. Em
seguida foi perguntado quais seriam os principais fatores que motivariam essa mudanca,

com as respostas representadas abaixo:

PRINCIPAIS FATORES MOTIVADORES
PARA MUDANCA
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Analista da Fazenda Analista de Finangas Auditor Fiscal

B Remuneratdrio M Falta de Isonomia
M Falta de Perpesctiva na Carreira Falta de Reconhecimento

B Natureza das Atividades Realizadas

Figura 33 - Fatores de insatisfagdo
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Percebe-se que em todas as carreiras o principal fator foi a falta de isonomia. Na
carreira de AFE destacou-se também como motivador para insatisfacdo o fator “Falta de
Perspectiva na Carreira”, “Remuneratorio” e “Falta de Reconhecimento™. Na carreira de
AFP, além da falta de isonomia destaca-se também a questdo remuneratdria. E por fim, na
carreira dos AFRE, ao contrario das demais, o fator remuneratério foi o0 menos comentado,
tendo em vista que todos os participantes dessa carreira recebem o teto remuneratorio do
Estado do Rio de Janeiro.

Dessa forma, restou comprovado que a falta de isonomia entre as carreiras ¢ motivo
de evasdo do 6rgdo, contribuindo também para a reducdo da satisfacdo geral e autoestima

dos servidores.

7.4. Discussao e Propostas de Melhoria

Os resultados apresentados evidenciam diferengas significativas nos niveis de
motivagdo e engajamento entre as trés carreiras estudadas. A analise revelou que a carreira
de AFE possui os menores indices de motivacdo e engajamento. Diversos fatores
contribuem para que a motivacdo e o engajamento dessa carreira estejam afetados, como a
auséncia de incentivo individual de desempenho, baixo incentivo a qualificacdo, menores
remuneragdes € principalmente o sentimento de desigualdade em relacdo as demais
carreiras. Esse quadro reflete a necessidade urgente de repensar as politicas remuneratorias
e de reconhecimento para essa carreira.

Em relacdo aos Auditores Fiscais, a limitacdo remuneratoria imposta pelo teto
constitucional demonstrou significativo impacto negativo na motivacao da carreira. Essa
situacgdo ¢ agravada pela falta de incentivos adicionais, como gratificagdes por desempenho
individual ou estimulos mais relevantes para qualificacdo. Conforme prop6s Deci & Ryan
(2000) na Teoria da Autodeterminacdo, a auséncia de politicas voltadas para o
reconhecimento do desempenho individual também consiste em um fator de reducao da
motiva¢do. Por fim, ficou evidenciado também que essa desmotivagdo pela falta de
estimulos na carreira impacta diretamente na inten¢ao de assumir cargos de chefia.

Ja a carreira de Analista de Financas Publicos atingiu os maiores indices de
motivacao e engajamento em todos os aspectos analisados. O que diferencia essa carreira

das demais estudadas e que pode explicar essa relevante diferenca ¢ a presenga de uma lei
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moderna e voltada para o desempenho e estimulo dos servidores. A lei dos AFP ¢ a tnica
que possui um mecanismo de incentivo individual ligado diretamente a remuneracdo, esta
estruturada em 20 niveis de progressao e conta com incentivos expressivos para qualificagao
e desenvolvimento. Dessa forma, os servidores desta carreira estao em constante atualizagao
e busca por melhor desempenho, o que contribui significativamente para melhorar o
engajamento e a motivacao. Além disso, os servidores dessa carreira demonstraram maior
percepcao de reconhecimento institucional, reforcando a relacdo entre incentivos
financeiros e engajamento.

Outro aspecto relevante observado no estudo foi a difereng¢a no nimero de niveis de
progressdo entre as carreiras estudadas, que se revelou um ponto importante na analise.
Enquanto os Analistas de Finangas Publicas possuem até 20 niveis de progressdo, os
Auditores Fiscais e Analistas de Fazenda estao limitados a apenas 3 niveis. Essa disparidade
contribui para a percep¢dao de estagnagdo nas carreiras de AFRE e AFE, reduzindo o
incentivo ao desempenho e a permanéncia. A Teoria da Expectativa (Vroom, 1964) ajuda a
explicar esse fendmeno, sugerindo que a auséncia de uma relacao clara entre esforgo,
desempenho e recompensa afeta negativamente a motivagdo. A validacao da Hipotese 4
confirma que a possibilidade de progressdo ¢ um fator determinante para a motivagdo no
trabalho.

Nessa linha, a Gratificagdo de Desempenho de Atividade (GDA), exclusiva da
carreira de AFP, foi identificada como um elemento eficaz para o aumento da motivagao.
Os dados indicam que os servidores dessa carreira associam a GDA ao reconhecimento de
seus esforcos, reforcando a importancia dos fatores motivacionais descritos por Herzberg
(1959). Essa gratificagdo também estimula comportamentos proativos e fortalece a
percepgao de justica organizacional, validando a Hipotese 6.

Por fim, a falta de isonomia entre as trés carreiras analisadas foi amplamente
reconhecida como um fator de desmotivagdo e, em alguns casos, de evasdo do orgdo. Essa
percepgdo ¢ mais forte entre os servidores das carreiras de AFE e AFP, que apontaram
disparidades em relagao aos beneficios oferecidos aos AFRE. Conforme destaca Adams
(1963) na Teoria da Equidade, a percepgao de tratamento desigual pode levar a insatisfacao
e ao desengajamento. A Hipotese 7 foi confirmada, destacando a necessidade de harmonizar
as condicdes entre as carreiras para melhorar o ambiente organizacional.

Como proposta de melhorias podemos citar uma revisdo das politicas
remuneratorias do 6rgao, sendo perseguido a diminui¢ao da desigualdade entre as carreiras.

A majoragdo dos adicionais de qualificacdo das carreiras de AFRE e AFE, incentivando o
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desenvolvimento profissional, ¢ outro ponto importante a ser melhorado. Outras medidas
relevantes seriam a revisdo dos niveis de progressdo nas carreiras de AFRE e AFE, pois
uma estrutura com mais niveis e critérios claros para promog¢des poderiam alinhar as
expectativas dos servidores com as metas organizacionais. Além disso, a comunicagao clara
sobre os critérios de progressao e de distribui¢do de incentivos pode aumentar a sensagao
de justica organizacional.

Por fim, pode ser avaliado a criagao de um sistema de monitoramento continuo para
avaliar os niveis de motivagao e engajamento, utilizando ferramentas como a escala UWES.
Isso permitiré identificar rapidamente problemas e ajustar as politicas de gestao de pessoas.
Os resultados e as andlises realizadas reforcam a necessidade de uma abordagem integrada
para promover a motivacao e¢ o engajamento entre os servidores da SEFAZ/RJ. Alinhar as
praticas organizacionais aos principios discutidos nesse estudo pode contribuir para uma

maior eficiéncia e satisfagdo entre os servidores.

Consideracoes Finais

Este trabalho teve como objetivo investigar os fatores que explicam as diferencas de
motivagdo e engajamento entre as trés carreiras de servidores de nivel superior da Secretaria
de Fazenda do Estado do Rio de Janeiro (SEFAZ/RJ) — Auditor Fiscal (AFRE), Analista de
Fazenda (AFE) e Analista de Finangas Publicas (AFP). Para isso, foram analisados aspectos
relacionados a estrutura de carreira, a remuneragdo, aos incentivos a qualificacdo e a
percep¢do de isonomia entre as trés categorias. A pesquisa utilizou uma abordagem
quantitativa, embasada em questiondrios aplicados aos servidores, e foi guiada por um
robusto referencial tedrico que abrangeu as principais teorias de motivacao e engajamento.

Os resultados evidenciaram diferencas significativas nos niveis de motivacao e
engajamento entre as trés carreiras, confirmando a existéncia de fatores determinantes que
influenciam de maneira distinta cada grupo de servidores. No caso dos Auditores Fiscais,
foi constatado que a limitagdao remuneratoria imposta pelo teto constitucional representa um
importante fator de desmotivagdo, impactando também a disposi¢do para assumir cargos de
chefia e buscar qualificacao.

Entre os Analistas de Fazenda, os resultados destacaram baixos niveis de motivagao

e engajamento, atribuidos principalmente a falta de incentivos financeiros e de



63

oportunidades de progressdo na carreira. A escassez de mecanismos que valorizem o
desempenho e o desenvolvimento profissional contribui para a percep¢do de estagnacdo,
alinhando-se as ideias de Herzberg (1959) sobre a importancia dos fatores motivacionais.
Por outro lado, os Analistas de Financas Publicas apresentaram os maiores indices de
engajamento, beneficiados por incentivos a qualificagdo, gratificagdes de desempenho e
uma estrutura de carreira mais ampla e atrativa. Esses resultados corroboram a Teoria da
Autodeterminacdo de Deci e Ryan (2000), que destaca a relevancia da competéncia,
autonomia e proposito para a motivagao intrinseca.

Os achados deste estudo oferecem importantes implicagdes para a gestdo de pessoas
na SEFAZ/RJ. Primeiramente, ¢ fundamental repensar as politicas remuneratdrias dos
servidores do orgao. Além disso, ¢ essencial ampliar os incentivos a qualificacdo e
reestruturar as trajetorias de carreira para os Analistas de Fazenda e Auditores Fiscais,
oferecendo mais niveis de progressao e possibilidades de crescimento.

Outro ponto relevante € a promocdo da isonomia entre as trés carreiras. A percepgao
de desigualdade foi apontada como um dos mais relevantes fatores desmotivadores,
especialmente para os AFE e AFP. Assim, ¢ recomendavel que a SEFAZ/RJ implemente
politicas que reduzam as disparidades e promovam um tratamento mais equitativo entre os
servidores, reforgando a sensagdo de justica organizacional.

Este estudo também contribui para a literatura sobre motivag¢ao e engajamento no
setor publico, ao analisar de forma detalhada os efeitos das estruturas remuneratorias, dos
incentivos a qualificagcdo e das oportunidades de progressao em um contexto especifico. A
integracdao entre teorias cldssicas, como as de Maslow, Herzberg ¢ Vroom, e as mais
contemporaneas, como a de Deci e Ryan, permitiu uma compreensdo abrangente dos fatores
que influenciam a motivagao e o engajamento dos servidores.

Entre as limitagdes do estudo, destaca-se a amostra limitada, que, embora
representativa, poderia ser ampliada para incluir uma maior diversidade de servidores e
contextos. Além disso, pesquisas futuras poderiam explorar outras varidveis, como o
impacto do ambiente organizacional e das liderangas, para fornecer uma visao ainda mais
completa sobre os determinantes de motivacao e engajamento no setor publico.

Em sintese, este trabalho reafirma a importancia de politicas de gestdo de pessoas
que valorizem o desempenho, promovam a qualificacdo e oferecam trajetdrias de carreira
atrativas. A SEFAZ/RJ possui um papel crucial na implementacdo dessas medidas,
contribuindo nao apenas para o aumento da motivagao e do engajamento de seus servidores,

mas também para a melhoria da eficiéncia e qualidade dos servigos prestados a sociedade.
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Ao alinhar as praticas organizacionais com as necessidades e expectativas dos servidores, ¢
possivel construir uma administracdo publica mais eficiente e comprometida com os

valores sociais.
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