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RESUMO

A intensificagdo das mudangas sociais verificadas a partir dos anos de 1970 foi determinante
para a transformagdo da maneira como se percebia o Estado e, por conseguinte, das relagdes
entre Estado e sociedade, com a maximiza¢do das demandas por servigos publicos mais
eficazes e eficientes. Essa transformagdo tem exigido dos gestores publicos a busca de
modelos de gestdo capazes ndo sé de redefinir estruturas como também de torna-las mais
eficientes. Neste cendrio, atrair e manter pessoas motivadas, competitivas e capazes de
auxiliar na maximizagdo do desempenho organizacional é um dos desafios a serem superados.
Para tanto, algumas organizagdes publicas brasileiras tém implantado politicas de
remuneragdo variavel pautadas na defini¢do prévia de metas, estabelecendo recompensas pela
melhoria dos resultados. Esta pesquisa tem por objetivo identificar as relagdes entre os

nas Secretarias de Planejamento e Gestdo/Administragdo dos estados do Ceard, Minas Gerais
¢ Pard. Em todos os estados, mais de 25% do universo de servidores respondeu integralmente
ao questionario. Os dados coletados, depois de agrupados e tabulados, foram submetidos a
analise quantitativa e a tratamento estatistico, sendo os resultados interpretados e
confrontados com a teoria. Os resultados permitem concluir que os Programas de

foi possivel concluir que os programas t€m potencial para alterar positivamente o desempenho
dos servidores mesmo quando ndo geram motivag¢do para o trabalho. A pesquisa revelou as
estratégias adotadas em alguns estados, as quais merecem ser analisadas, e comprovou a
necessidade de novos estudos para a compreensdo de alguns fendmenos que também foram
evidenciados.

Palavras-chave: Gestio por resultados. Remuneracso. Motiva¢do. Pagamento por
desempenho. Setor publico.



ABSTRACT

services. This transformation has been demanding of public managers the search of
management models not only capable of redefining structures as to make them more efficient.
In this scenario, attract and keep people motivated, competitive and able to assist in
maximizing organizational performance is one of the challenges to be overcome. To that end,
some Brazilian public organizations have implemented variable remuneration policies, guided
by the previous setting goals and establishing rewards for improving the results. This research
is focused on identifying the relationships between the systems of pay for performance and

the Brazilian states of Ceara, Minas Gerais and Par4. In all states, over 25% of the universe of
servers fully completed the questionnaire. Data collected after grouped and tabulated,
underwent quantitative analysis and statistical treatment, with results interpreted and
compared with theory. Finally, the results indicate the efficiency of pay for performance
program implanted in the surveyed public organizations. The programs influence the behavior
of servers generating work motivation and this motivation has changed positively the
individual performance. It was also possible to reap that the programs have the potential to
alter positively the performance of the servers even when it do not generate motivation to
work. The research reveals, the strategies adopted in some states and that deserve to be
analyzed and the need for further studies to understand some phenomena that were also
evident.

Keywords: Managing for results. Remuneration. Motivation. Pay for performance. Public
sector.
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1. APRESENTACAO

Programas de remuneragdo varidvel por desempenho sfo como pontas de icebergs. Esto
sustentados por uma sélida sucessdo de acontecimentos evolutivos vivenciados, primeiro, nas
organizagdes privadas e, depois, nas publicas, bem como em suas relagdes com seus
servidores € no reconhecimento e valoragdo destes para o bom desenvolvimento e
desempenho organizacional. A opgdo por reconstruir, ainda que de forma resumida, essa
evolugdo histdrica objetiva subsidiar a compreensdo dos topicos seguintes, familiarizando o
leitor com os pensamentos que nortearam as escolhas do pesquisador, com a problematica e

com os objetivos desta tese.

O final do século XVIII foi marcado pelo surgimento de muitas das ciéncias sociais que hoje
conhecemos, apresentando-se como o resultado de uma sociedade que, apoiando-se na
perspectiva que rompeu com a religido e a literatura, introduziu a mudanga como algo
permanente. Ou seja, tais ciéncias resultaram de uma sociedade que passava por profundas
mutagdes, procurando compreender a si mesma na busca de explicagdes sobre o contexto em

que se inseria.

A evolugdo desse conturbado cendrio também foi o berco da ciéncia da administrag3o.
Registros indicam que jé por volta de 1800 Robert Qwen, jovem gaulés, apresentou-se como
um dos primeiros a preocupar-se com as necessidades humanas dos empregados. Ao recusar-
se a empregar criangas € ao ensinar a seus empregados nogdes desde limpeza 4 moderagio,
trouxe melhorias ao trabalho deles. Por isso nominado por alguns escritores como “o pai real

da administragdo de pessoas” (DAVIS; NEWTROM, 1989).

Outra passagem histérica apresentada pelos mesmos autores menciona Andrew Ure, que
escreveu a obra “Philosophy of Manufactures”, publicada em 1835. Ao configurar as partes
mecénica e comercial do processo de fabricagio, adicionou um terceiro fator: o humano. No
trato com seus trabalhadores, Ure ofertava cha quente, tratamento médico e remuneracdo por

doenga contraida no trabalho.

No final do século XIX, enquanto Henry Fayol desenvolvia sua teoria focada na estrutura
organizacional, o engenheiro Frederick Taylor, preocupado com o desperdicio e as perdas
sofridas pela industria em que trabalhava, passou a estudar os problemas da produ¢io em seus

minimos detalhes. Os resultados dos trabalhos de Taylor estdo resumidos em suas obras sobre
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sistema de gratificagdo por pegas, administragdo de oficinas e principios de administragdo
cientifica (1911). Em sintese, Taylor e seus seguidores, apés tratar de assuntos como
racionalizagdo das tarefas, padronizagiio do tempo de execucdo e selecdo e treinamento do
operario, visando obter a colaboragdo do operdrio, desenvolveram planos de incentivos
salariais e institufram prémios por produgdo. Mesmo centrado no conceito de “homo
economicus”, ao associar o fator humano a produtividade, os estudos de Taylor prestaram
relevante contribuigdo para o campo das relagdes humanas. Fruto desta abordagem, Lilian
Gilbreth publicou “The Psychology of Management”, enfatizando o lado humano no trabalho
e Whiting Willian, ao estudar os trabalhadores, o “What’s os the Worker’s Mind. Henry
Gantt formulou um sistema de saldrio batizado de “Plano de tarefa e bonificagdo”, que
garantia um salario didrio fixo, acrescido de bonificagéo adicional, proporcionando maior
seguranga ao trabalhador. Henry Ford foi um dos primeiros empresarios a conceder incentivos
ndo salariais a seus empregados, podendo ser considerado um dos precursores da Escola de

Relagdes Humanas.

Na primeira metade do século XX, as experiéncias de Hawthorne, capitaneadas por Elton
Mayo, inauguraram a Escola Humanistica de Administragiio, com foco na Teoria das
Relag¢des Humanas, em oposigéo as ideias de Taylor e Fayol. Se antes a énfase era nas tarefas
€ na estrutura, passou a ser nas pessoas. Os estudos de Mayo revelaram que os operarios
possuiam sentimentos e valores € que as fabricas eram um sistema social em equilibrio. O
“Efeito Hawthorne” indica que a implantagio e a execugdo de qualquer modelo de
produtividade devem ater-se aos fatores intangiveis e sob a perspectiva humanistica. Como
fruto deste novo pensamento, o periodo de 1940-1945, em que inumeras pesquisas foram
desenvolvidas, foi denominado “Idade das relagdes humanas”. Destacam-se os estudos de
dindmica de grupo, de Kurt Lewin e Chester Barnard, e as obras “The Functions of the
Executive”, de George Homans, com “The Human Group”, e de Herbert Simon,

“Administrative Behavior”.

Todo esse contexto estimulou, a partir da década de 1950, contrapondo-se a Escola de
Relagdes Humanas, uma nova concepgdio da administragdo, inserindo novos conceitos e
variaveis de uma visdo tedrica de administragdo baseada no comportamento humano nas
organizagdes. Em sintese, os estudos dessa nova abordagem - Teoria Comportamental -
assentaram que, para compreender o comportamento e utilizar a motivacdo individual na
melhoria do desempenho nas organizagdes, ¢é preciso, primeiramente, conhecer as

necessidades humanas.
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Em meio a toda essa evolugio tedrica, inimeros foram as experiéncias e estudos realizados,
objetivando compreender ora as organizagdes, ora as pessoas ou, ainda, a jungdo destas duas
variaveis e as influéncias resultantes, sempre sem perder como foco principal a busca por
maior eficiéncia. Pela relevancia para os objetivos desta tese, destacam-se os estudos de
Alfred Sloan, que culminaram no que Peter Drucker posteriormente denominou
“Administragdo por Objetivos” (APO). A APO caracteriza-se como um processo
participativo, em que se estabelecem objetivos e avalia-se o desempenho das pessoas,
popularizando-se nas décadas de 1960 e 1970, principalmente pela énfase nos métodos
participativos como contraponto as estruturas e comportamentos hierarquicos vigentes a

época.

Paralelo a este periodo, a administragdo nas organizagdes publicas também se desenvolveu. A
segunda metade do século XIX foi para as organizagdes publicas momento de turbuléncia e
de mudangas. A administragdo patrimonialista, incompativel com o capitalismo industrial,
passou pela reforma do servigo publico, dando lugar a Administragdo Burocratica, em que
assuntos como centralizagdo, linhas hierarquicas claras, rotinas rigidas, controle sistematico
dos procedimentos administrativos, métodos impessoais de recrutamento e sigilo representam
a elevagdo da eficiéncia. As organizagbes publicas brasileiras sé6 conheceram essa

transformagdo nos anos de 1930, durante a Era Vargas.

Os compromissos assumidos pelos governos apés a Segunda Grande Guerra Mundial com o
desenvolvimento econdmico e a prote¢io social conduziram a busca de formas mais flexiveis
e eficientes de administragdo. As teorias e praticas administrativas que se desenvolviam nas
escolas de administragdo e nas consultorias empresariais também tiveram forte influéncia na

administra¢8o publica da época.

O modelo burocratico, rigido nas normas e disciplina dos servidores publicos, tornou-se
incompativel e obsoleto. O aparelho do Estado, antes liberal-burocratico, converteu-se no
grande Estado Social-Democratico, assumindo papéis sociais e econdmicos (Welfare State).
No entanto, o peso das novas atribuigdes e a cobranga por servigos publicos de melhor
qualidade e baixos custos deixaram evidente a incapacidade do Estado em atender de forma

eficiente a todas as demandas e abriram caminho para a reforma da gestdo publica.

A nova reforma do aparelho estatal, no fim dos anos de 1970, se deu a partir da introdugdo de
padrdes de gerenciamento da administragéo publica. Iniciou-se com os paises anglo-saxdes e

espalhou-se pela Europa, propondo a redefinicdo do papel do Estado na economia, a redugio
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dos gastos publicos na 4rea social e a adogdo de padrdes gerenciais nas organizagdes publicas.
O alcance do objetivo maior de elevar o desempenho da administragio puiblica passava pela
reducdo dos custos e pela melhoria da qualidade da gestfio e dos servigos publicos prestados a
populagdo. A reforma gerencial € inserida no Brasil em 1995, com a criacio do Ministério da

Administragdo e Reforma do Estado (MARE).

Como consequéncia dessa nova forma de gerenciamento da maquina publica brasileira, nas
ultimas décadas, iniimeras experiéncias vém sendo testadas. No ambito do Governo F ederal,
as iniciativas ndo apresentaram o sucesso esperado, por intmeros fatores, tais como:
legislagdo, cultura, extensdo estrutural e vontade politica no ambito dos estados, algumas
experiéncias tém sido bem sucedidas, como a do governo de Minas Gerais, que desde 2003
vem implantando a reforma gerencial na administragfio publica estadual, inicialmente batizada
de “Choque de Gestdo”. Pela evolugdo e pelo relativo sucesso da iniciativa, a experiéncia

mineira serd um dos balizadores das pesquisas a serem desenvolvidas nesta tese.

Sob a 6tica do objetivo norteador do gerencialismo da administragio publica, de maximizagio
do desempenho organizacional, destaca-se a énfase nas pessoas, elevando-se a importancia da
adogdo de politicas de administragéio de pessoal capazes de assegurar a melhoria continua do
desempenho dos servidores publicos. Neste contexto, 0 uso estratégico dos programas de
remuneragdo que preveem incentivos extrinsecos garantidores de maior motivagio ¢ adotado
como um propulsor da elevagdo dos niveis de desempenho individual nas organizagdes

publicas.

1.1 Problemaitica

A intensifica¢do das mudangas sociais verificadas a partir dos anos de 1970 foi determinante
para a transformag&o da maneira como se percebia o Estado e, por conseguinte, das relagdes
entre Estado e sociedade, com a maximiza¢do das demandas por servigos publicos mais

eficazes e eficientes.

A crise do Estado-Providéncia, com o desmoronamento das experiéncias socialistas, a
hegemonia da empresa privada como modelo organizacional eficiente e o de mecanismo de
regulagdo das trocas como modelo de mercado, tém influenciado profundamente ndo s6 a

visdo da a¢do publica, como também as politicas, os programas, as estruturas e a cultura
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destas organizagdes (CHANLAT, 2002). Na administragio publica, 0 momento era de
redefini¢do de estruturas. O que antes era marcado por ambientes extremamente técnicos,
burocraticos e racionais passou a enfrentar as exigéncias de renovagfio. A velha estrutura
burocratica entrou em processo de decadéncia, em fungéo do mau emprego de seus principios,
passando por mudangas na forma de gestdo até alcangar o que hoje se conhece como
“gerencialismo publico”. O modelo gerencial de gestdo publica, pautado na tentativa de
adaptacdio e transferéncia de conhecimentos gerenciais difundidos no setor privado para as
organizagdes publicas, alcangou seu auge nos anos de 1980 com a emergéncia da New Public

Management (BRESSER-PEREIRA, 2012).

Como resposta a essas mutagdes no ambiente externo, muitas organizagdes passaram a buscar
uma gestdo mais profissional e flexivel, adotando politicas de planejamento estratégico e
gerencial sistémico e abrangente. Neste contexto de extrema concorréncia, percebia-se a
urgéneia de atrair ¢ manter nos recursos humanos pessoas motivadas, competitivas e capazes
de auxiliar na maximizag¢o do desempenho organizacional. Visando alcancar estes objetivos,
as organizag3es passaram a implantar politicas de remuneragio com foco mais estratégico e a
testar varias formas de recompensar eficientemente o esfor¢o dos trabalhadores. Isso consistia
em manter ou propiciar maior motiva¢ao, comprometimento com os objetivos organizacionais
e melhoria no desempenho produtivo. Como consequéncia, seriam obtidas a reducdo da
rotatividade de pessoal e do absenteismo e a ampliagio da percepgdo social positiva (OCDE,
2004).

O cendrio descrito pode ser observado nas organizagdes privadas, mais flexiveis e ageis em
responder as mudangas. Nas organizagdes publicas brasileiras, burocraticas e inflexiveis,
pouco se tem feito para responder as mutagdes externas e atender as novas exigéncias da
sociedade. Percebem-se experiéncias ainda incipientes de implantagdo de planejamento
gerencial estratégico. No entanto, em sua maioria, ndo revelam a compreensdo necessaria de
uma viso sistémica e integradora. No setor ptblico, ndo se identifica, por exemplo, uma
politica de valorizag@o de pessoal eficiente e capaz de acompanhar os modelos e experiéncias
adotados nas organizagdes privadas ou, ainda, em organizagdes publicas que adotaram
modelos da nova gestdo publica em varios paises como Inglaterra, Dinamarca, Nova Zeléndia,

Finlandia, Coréia e Sui¢a (OCDE, 2004; BRESSER-PEREIRA, 2012).

No caso do setor publico brasileiro, ndo obstante a necessidade de adaptar-se as novas
exigéncias sociais, poucos estados tém efetivamente proposto iniciativas de reforma da

administragdo publica (OCDE, 2004). Algumas iniciativas no 4mbito dos estados, todavia, ja
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se destacam no cendrio nacional, apresentando resultados promissores, como a, ja mencionada
do estado de Minas Gerais (VILHENA ez al., 2006; COSTA, 2010; BRESSER-PEREIRA,
2012). Tais experiéncias, além de atestarem a possibilidade concreta de mudancas, sustentam
a crenca de que com a difusdo de tais informagdes e conhecimento dos métodos e resultados

pode motivar sua propaga¢@o em outras unidades da federac#o.

Convém destacar que os modelos de reforma propostos, pautam-se essencialmente pelo
estabelecimento de metas estratégicas que objetivam a melhoria do desempenho
organizacional, o que exige alto grau de comprometimento e compromisso dos servidores.
Pressupondo-se que individuos motivados apresentam maior comprometimento com os
objetivos organizacionais (MOWDAY, 1998; HOUSTON, 2009), observa-se a disposigio de
incentivos individuais configura-se como forma de premiar realizacdo eficiente de metas
previamente pactuadas em iniciativas como acordo de resultados e prémio por produtividade.
Neste contexto, destaca-se 0 uso estratégico da remuneragfio variavel como uma ferramenta
capaz e legalmente aceita de proporcionar a percepgio de valorizagdo individual e, por

consequéncia, uma maior motivagio (BALKIN; GOMEZ-MEIJIA, 1987).

A literatura sobre as reformas no setor publico espelha sua evolugio. Ou seja, as teorias
seguem os modelos implantados internacionalmente e abordam os efeitos das reformas sob o
prisma preconizado e difundido pela OCDE. No Brasil, assim como as experiéncias de
reforma, o debate sobre o tema € ainda incipiente (PACHECO, 2009; REIS NETO, 2010). Por
mais que as orientagdes das reformas tenham partido das experiéncias anglo-saxdnicas
(COSTA, 2010; BRESSER-PEREIRA, 2012), as diferencas culturais e historicas impdem a
realizagdo de ajustes e adequagdes que, dependendo da abrangéncia e da profundidade, podem

inaugurar teorias ou reformar os modelos existentes.

Este estudo propde-se a contribuir com este debate. Por aceitar o pressuposto de que as
organizagdes sdo governadas e funcionam por meio das pessoas (WOOD JR; PICARELLI
FILHO, 2009), foca na percepgio dos funcionarios publicos, por meio dos quais buscara
conhecer até que ponto os programas de remuneragdo varidvel por desempenho,
implementados por estados brasileiros que adotaram a filosofia do gerencialismo publico
voltado para resultados estdo sendo eficazes na promogdo da motivagio para o trabalho e na

melhoria do desempenho individual dos servidores publicos.

Neste contexto, o grande desafio desta pesquisa é trazer ao debate as experiéncias de trés

estados que representam trés regides distintas do continental Estado brasileiro, visando
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contribuir para fomentar essa discussdo, difundindo e estimulando novos estudos sobre o

assunto.
Por estas consideragdes, o problema da pesquisa foi definido por meio da seguinte indagagio:

Qual € a relagdo entre o Programa de Remuneragdo Variavel por Desempenho e a motivagdo e

o desempenho individual de servidores piiblicos?

Para este estudo, empresta-se a definigéio de que servidores publicos sdo as pessoas fisicas que
prestam servigo ao Estado e aos demais entes de Direito Publico, com vinculo empregaticio,
com remuneragdo paga pelos cofres publicos e sujeitos a um regime estatutirio (MOREIRA

NETO, 2009; DI PIETRO, 2011).

Diante da indagagdo acima, formulam-se os objetivos da pesquisa.

1.1.1 Objetivo geral

Analisar a relagdo entre o Programa de Remuneragdo Variavel por Desempenho e a

motivagdo e o desempenho individual de servidores ptiblicos brasileiros.

1.1.2 Objetivos especificos

a) Analisar a relagdo entre os aspectos socioecondmico dos servidores publicos e o

Programa de Remunerag8o Variavel por Desempenho (PRVD);

b) Identificar a percepgdo dos servidores publicos quanto ao grau de confianca,

credibilidade e expectativas com o PRVD;

¢) Relacionar o PRVD, o desempenho individual e a motivagio para o trabalho dos

servidores publicos.

Com sustentag@o na problematica e nos objetivos apresentados, abriga-se nos capitulos 2 ao 6
a revisdo de literatura, com a exposi¢do do “estado da arte” no que tange aos temas Reforma
da Gestdo Publica. Faz-se uma breve introdugdo ao contexto em que se realizard a pesquisa,
seguindo dos capitulos que debatem as varidveis: remuneracdo, motivagdo humana e

desempenho humano no trabalho. Para finalizar a revisdo, aborda-se no capitulo 6 abordara a
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integracdo entre varidveis citadas. Ressalve-se que neste estudo a mengfo ao setor publico ou
as organizagGes publicas refere-se apenas aos 6rgdos da administra¢do direta. Portanto, estiio

excluidas as empresas de economia mista, as autarquias e as fundagdes publicas.
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2. REFORMA DA GESTAO PUBLICA

Neste topico, objetivando fixar o nivelamento conceitual para o leitor, propde-se uma breve
revisdo sobre as reformas da gestdo piblica, sua evolugdo histérica e seus reflexos na gestdo
publica brasileira. Isso se justifica por servir o tema para contextualizar os tépicos seguintes,

decorrentes das reformas em debate.

A segunda metade do século XIX foi para as organizagdes publicas um momento de
turbuléncia e mudangas. A administragdo patrimonialista, incompativel com o capitalismo
industrial, exigiu a reforma do servigo publico dando lugar 4 “administragdo burocratica”, em
que centralizagdo, linhas hierdrquicas claras, rotinas rigidas, controle sistematico dos
procedimentos administrativos, métodos impessoais de recrutamento e sigilo representaram a
elevagdo da eficiéncia. Porém, as organizacdes publicas brasileiras s6 viriam a conhecer essa

transformagdo nos anos de 1930, durante a Era Vargas (BRESSER-PEREIRA, 2012).

Os compromissos assumidos pelos governos apos a Segunda Grande Guerra Mundial com o
desenvolvimento econdmico e a protegdo social conduziram a busca de formas mais flexiveis
e eficientes de administragio. As teorias e praticas administrativas que se desenvolviam nas
escolas de administragdo e nas consultorias empresariais também tiveram forte influéncia na

administragfo publica da época (op cir).

Bresser-Pereira (2012) argumenta que o modelo burocratico, rigido nas normas e disciplina
dos servidores piblicos, tornou-se incompativel e obsoleto. O aparelho do Estado, antes
liberal-burocrético, converte-se no grande Estado Social-Democratico, assumindo papéis
sociais e econdmicos (Welfare State). No entanto, o peso das novas atribuigdes e a cobran¢a
por servigos publicos de melhor qualidade e baixos custos deixaram evidente a incapacidade
do Estado em atender de forma eficiente todas as demandas e abriram caminho para a reforma

da gestdo publica.

Neste capitulo, apresentam-se os conceitos e as caracteristicas associados a este movimento
de reforma da gestdo. O objetivo ¢ fornecer informagdes capazes de facilitar o entendimento
dos demais capitulos. Ou seja, o tema “Reforma na Gestdo Publica” ¢ apenas um “pano de
fundo” para a compreensdo do contexto em que se discutirdo as variveis: remuneragdo por
desempenho, motivagdo e desempenho individual, o que justifica a estratégia de escolha por

uma abordagem em sintese sobre o tema.
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2.1 A reforma da gestéio publica e seus reflexos no Brasil

A nova reforma do aparelho estatal do fim dos anos de 1970 se deu com a introdugio de
padrdes de gerenciamento da administragdio publica, inicia-se com os paises anglo-saxdes e
espalha-se pela Europa. Propunha a redefini¢do do papel do Estado na economia, a redugdo
dos gastos publicos na drea social e adogdo de padrdes gerenciais nas organizagdes publicas.
O alcance do objetivo maior de elevar o desempenho da administragdo publica dar-se-ia pela
redugdo dos custos e pela melhoria da qualidade da gestéio e dos servigos puiblicos prestados a
populagdo (BRESSER-PEREIRA, 2012).

A busca por maior eficiéncia estava no centro dos debates contemporaneos na gestéio piblica.
Governos em todo o mundo passaram a adotar reformas visando melhorar a
eficacia e capacidade de resposta dos servigos publicos (BATLEY; LARBI, 2004). Com
exce¢do dos tempos de guerra, "nunca houve a extensdo da reforma administrativa e
reestrutura¢@o que vem ocorrendo durante o periodo de 1975 em diante" (PETERS; PIERRE,
2001, p. 1).

Na esteira dessas transformagdes, surgiu a New Public Management (NPM), proposta por
Thatcher e Reagan, no inicio dos anos de 1980. Porém, a NPM ndio pode sequer ser
considerada um programa geral de reforma ou doutrina. Mais provavelmente, era como uma
abreviagdo para um grupo de doutrinas administrativas com posi¢io de destaque na agenda
para a reforma burocratica em varios paises membros da Organizagdo para Cooperagdo e
Desenvolvimento Econémico (OCDE), implicando varios componentes doutrinais de gestdo
profissional das organizagdes publicas, tais como: normas explicitas e mensuraveis de
desempenho, maior énfase em controles de saida e mudanga para a desagregacdo de unidades

€ para uma maior concorréncia no setor piblico, com énfase maior na disciplina e uso dos
recursos (HOOD, 1996).

Um dos relatos de maior prevaléncia para as reformas da NPM em geral e mudangas de
gestdo de RH em particular ¢ aquele que vé como consequéncia da competitividade pressdes
da globalizagdo (FARAZMAND, 1999). Tinha com base o argumento de que a pressdo
competitiva criada pela globalizagio econémica fez com que o setor publico buscasse uma
organizagfo mais eficiente. As reformas do setor piblico seriam, portanto, o resultado dos
desafios criados por uma economia aberta (COPE ef al., 1997). Cita-se como exemplo que os

critérios de convergéncia da Unido Econdmica e Monetaria fizeram pressdo sobre os governos
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europeus para introduzir as reformas no setor publico (THOMPSON, 2007). Como contra-
exemplo, registra-se a implementag&o de programas da NPM em contextos culturalmente nio
anglo-saxdo, como a Coreia ou por governos social-democratas, como a Suécia e a Nova
Zelandia (HOOD, 1996). Apesar de a globalizagdo econdmica constituir uma razio para o
desenvolvimento geral da NPM ao longo do tempo, ¢ dificil acreditar como isso pode explicar
as grandes variagdes na NPM em paises com estrutura econdmica semelhante — tais como

pequenas, abertas e corporativas, como Austria, Dinamarca e Suécia (OCDE, 2005).

Na visdo de Bresser-Pereira (2012), as reformas do servigo publico foram motivadas pela
incompatibilidade entre a administragdo patrimonial, com o capitalismo industrial, e os
regimes parlamentares politicos-liberais, que se destacavam no inicio do século XIX. O autor
afirma que essa reforma, ao vivenciar a evolugdio da histéria, foi se adaptando e atualmente
ndo se restringe apenas ao envolvimento de préticas gerenciais e de novas institui¢des, “mas
atribui também um papel importante a mecanismos de controle social e redefine a logica da

organizagdo do Estado e das fungdes do Estado” (BRESSER-PEREIRA, 2012, p. 261).

Um dos pressupostos a sustentar as reformas ¢ que as atividades que asseguram o poder do
Estado devem ser desenvolvidas dentro da organizagdo do préprio Estado. Quanto as demais
atividades, af incluidas as sociais, as culturais e as cientificas, envolvendo externalidades ou
lidando com direitos humanos basicos, devem ser financiadas pelo Estado, mesmo que sejam
realizadas por organizagdes publicas nfo estatais. Além disso a reforma da gestdo publica se
preocupa com o carater democratico das decisdes dos funciondrios publicos. Porém, ao
defender maior autonomia para estes funcionérios em suas decisdes, requer em contrapartida

maior transparéncia, compromisso e responsabilidade no processo decisorio (BRESSER-
PEREIRA, 2012).

Costa (2010) defende que permanentemente se devam buscar formas de flexibiliza¢do para
combater a uniformidade imposta por normas universalistas ainda existentes na administra¢do
publica, as quais tendem a tratar de forma igual situagdes desiguais, desviando o foco dos
objetivos organizacionais e produzindo processualismos, lentidio e desperdicio. Neste
contexto, a reforma da administragio piblica objetiva tornar a organiza¢do do Estado mais
eficiente e eficaz. Ou seja, busca melhorar a governanga publica. Bresser-Pereira (2012)
destaca, porém, que nio se pode confundir reforma com mudangas nas estratégias gerenciais,
dada a amplitude ¢ a importdncia da natureza das reformas. Ele enumera duas dimensdes
basicas: a que envolve a reforma estrutural da organiza¢do do Estado; e a que define novos

principios ou estratégias indispensaveis para administrar essa organizac3o.
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Dart (2004) assenta que o Estado, ao buscar maior eficiéncia em suas atitudes e operagdes,
ampara-se nas experiéncias de geréncia das organiza¢des do setor privado e introduz nas
organizagdes publicas praticas de gestdo, técnicas de orgamento e analise de mercado e de
gestdo de desempenho, originalmente pensadas e executadas pelo setor privado (LANE, 1997;
MOYNIHAN, 2006). Com base no tratamento dos servigos piiblicos como um negdcio e na
inser¢do da légica empresarial no setor publico, Bresser-Pereira (2012) destaca que essa nova

administragdo publica também ficou conhecida como “administragdo gerencial”.

Farnham e Horton (1992) destacam que a gestdo do setor publico é essencialmente distinta
daquela do setor privado. Explicam a especificidade estrutural de ambos: enquanto o setor
privado € constituido por companhias, sociedades e corpos voluntirios engajados no
provimento de bens e servigos, cuja caracteristica distintiva é a orientagio para a
sobrevivéncia no mercado, que justifica a busca de eficiéncia e lucratividade, o setor piblico
constitui-se por um conjunto de organiza¢des que enfrentam dificuldades para generalizar
suas metas, objetivos, estruturas e estilos de gestdo, mas que tém em comum a tentativa de
operacionalizar politicas governamentais que atendam as metas e aos objetivos politicos.
Acrescentam que tais metas sdo estabelecidas por politicas e critérios de sucesso relativos,

ndo se reduzindo a lucros ou perdas.

O gerencialismo foi ideologicamente articulado por diversos agentes do mundo do
management. Para os autores mencionados, apesar das diferengas da gestdio entre o setor
publico e o setor privado, as visdes e as ferramentas gerenciais podem ser igualmente
aplicadas as organizagdes publicas, uma vez que estas comportam dois tipos de sistemas: o
administrativo e o de management. O primeiro, predominante no setor publico, tende a operar
de forma ineficiente, com a introdugdo do gerencialismo, enquanto o segundo ¢é
adequadamente administrado quando se recorre as ideias e praticas gerencialista. Como
exemplo, a administragdo estratégica, a administragdo financeira, a administragdo da
qualidade, a administragdo de pessoal e a administragio de tecnologias funcionam igualmente

no setor publico ou no privado (FARNHAM; HORTON, 1992).

A administra¢do piblica gerencial no Brasil comegou a ser discutida no &mbito da reforma do
Estado, a partir de 1995, e emergiu como resposta 4 crise do Estado: como modo de enfrentar
a crise fiscal, como estratégia para reduzir custos e tornar mais eficiente a administra¢do dos
imensos servi¢os que cabem ao Estado e como instrumento para proteger o patrimoénio
publico contra os interesses da corrupgio. Como consequéncia desta nova forma de

gerenciamento da maquina publica brasileira, nas ultimas décadas, inimeras experiéncias vém
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sendo testadas. No dmbito do Governo Federal, as iniciativas nfo apresentaram o sucesso

esperado em decorréncia de fatores como: legislacfio, cultura, extensdo estrutural e vontade
politica (SANTOS; VIEIRA, 2009; BRESSER-PEREIRA, 2012).

Paes de Paula (2007) enumera as caracteristicas desse novo modelo de gestdo: administracgo
profissional, autbnoma e organizada em carreiras; descentralizacio administrativa; maior
competi¢do entre as unidades administrativas; disciplina e parciménia no uso dos recursos;
indicadores de desempenho transparentes; maior controle dos resultados; e &nfase no uso de

praticas de gestdo originadas no setor privado.

Bresser-Pereira (2012, p. 253) ensina que a reforma é gerencial por inspirar-se na gestdo de
empresas privadas e por promover autonomia e responsabilizagiio como estratégia para obter
maior eficiéncia e qualidade; é democrdtica porque pressupdes a governanca democratica, em
que o controle social cobra responsabilizagio politica e transparéncia dos orgdos publicos; é
socialdemocratica pois afirma ser o Estado o garantidor da protecio dos direitos sociais; e é
social-liberal por acreditar no mercado como agente alocador de recursos e por aceitar a

competi¢do administrativa como excelente ferramenta de responsabilizago.

Deve-se destacar que, para realizar uma reforma com essa magnitude, ndo se trata apenas,
como poderia parecer a primeira vista, de estender a competitividade ao setor publico,
objetivando a redugdo do déficit publico e do custo Brasil, pela adogio de novos critérios de
gestdo, aproveitando as experiéncias j4 acumuladas e repensadas da administragio das
empresas privadas, tais como os minimizadores de custos e os enfatizadores da eficiéncia na
prestagdo dos servigos administrativos, mas, sobretudo, de passar a considerar o usuario do

servi¢o prestado pelo Estado como o “dono” do servigo, e ndo apenas o seu destinatario
(PACHECO, 2010).

Segundo Costa (2010), a reforma do Estado no Brasil foi reflexo do contexto globalizado. No
inicio dos anos de 1990, o Estado crescia desordenadamente (welfare), era pesado, exigindo
mais impostos para se manter, e o capitalismo avancado se esgotou. Os governos
conservadores propuseram a reforma para Estado regulador (workfare), tornando-se consenso
a redugdo do aparelho do Estado. Neste contexto, o Ministério da Administragdo e Reforma
do Estado (MARE) adotou a politica de concursos publicos anuais de ingresso para as
carreiras tipicas de Estado, promoveu a revisdo das estruturas de varias carreiras, introduziu a

remuneragdo variavel por desempenho, intensificou a capacitagio de servidores e praticou a
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politica salarial de valorizagdo dos quadros qualificados, visando diminuir as distor¢des de

remuneragdo com relagéo ao setor privado (PACHECO, 2010).

Resgatando a necessaria autonomia aos funcionarios na tomada de decisdo e a consequente
maior responsabiliza¢do, segundo Bresser-Pereira (2012, p. 262), o estado institui uma das
maneiras de tornar seus funciondrios mais responsaveis privilegiando na reforma da gestio o
controle por resultados contratados, a competi¢do administrativa com foco na exceléncia e o
controle social direto. Outras formas podem ser citadas, como: supervisdo direta, freios e
contrapesos e revisdo parlamentar. Acrescenta que, quanto mais os funciondrios ptblicos
percebem essa autonomia mais se tornam motivados a trabalhar criticamente. “Essa
motivagdo derivard de um sistema de incentivos que sfo praticamente impossiveis na
administragdo publica burocratica, mas que sdo centrais na nova gestdo publica”. Ou seja,
“quando se tem um sistema de gestdo publica em agdo, o sistema de incentivos é parte natural
dele, acrescido da demanda por um ethos republicano por parte dos funciondrios

governamentais” (BRESSER-PEREIRA, 2012, p. 55).

Diante do pressuposto da maior autonomia funcional associado a responsabilizaciio e a
concessdo de incentivos para o alcance de resultados, depreende-se que os conceitos mais
modernos em teorias de recursos humanos, especificamente aqueles os que tratam da
flexibilizagdo remuneratéria, se aliam ao que se espera de governanga no setor publico. Neste
sentido, Kissler e Heidemann (2006), por exemplo, abordam que, primeiramente, a
atratividade da governanga publica reside na expectativa de que ela possa oferecer respostas
conceituais cientificas as demandas oriundas da sociedade. Assim, o Estado tradicional vem
se transformando em um Estado ativo e de servigos, que interage de maneira mais eficaz com
sua estrutura e com a sociedade na busca de maior governanga publica. Dessa forma, a
flexibilizagdo remuneratéria se apresenta como uma forte ferramenta capaz de atender aos
critérios de cientificidade, dando condigdes de o gestor publico estabelecer um ambiente de
trabalho com maior estimulo a seus colaboradores. Neste contexto e, ao realizarem uma
investigagdo sobre o tema “Remuneragdo variavel”, Assis e Reis Neto (2011, p. 587)
destacam que ap6s 2008 o Brasil passou a viver uma onda de implantagio de incentivos e que
“programas de remuneragdo variavel, geralmente em formato de bdnus periddicos semestrais

ou anuais, foram implantados em diversos governos estaduais”.

Segundo Martins (2008), as reformas que ocorreram no Brasil foram impulsionadas pela
ascensdo de liderancas empreendedoras que visualizaram a necessidade de adocio de novos

ciclos de desenvolvimento por meio de politicas efetivas de gestéo publica. O autor registra
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que houve grandes avangos em dreas como gestdo para resultados, modernizagio de
estruturas, parcerias, gestdo de pessoas, governo eletrbnico, compras e atendimento a
populagdo. No entanto, persiste a agdo fragmentada que, mesmo representando um avango
com relagdo ao estagio fiscalista, ainda caminha em dire¢do ao estigio de integracdo das

politicas de gestdo. Para ilustrar, apresentam-se na Figura 1 os estagios de evolugio das

politicas de gestdo publica no Brasil.

Figura I — Estdgios de evoluciio das politicas de gestdo piiblica no Brasil
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Fonte: MARTINS, 2008 (Adaptagio).

Na descrigdo dos estdgios, é possivel observar que em um primeiro momento — fiscalista —
ocorre a predominancia da area fazendéaria sem um projeto gerencial e integrado para o futuro.
Martins (2008) assenta que o estagio representa um ganho quando comparado ao histérico

perdulério das administra¢des de meados dos anos de 1990.

No estagio 2, € possivel visualizar, ainda que de forma fragmentada e isolada, a expansio dos
itens de politicas publicas de gestdo, porém ainda sem a centralidade de um projeto para o

futuro.

No ultimo estagio ocorre a integra¢do com prevaléncia da visdo do gestor empreendedor. Os
projetos sdo frutos de negociagdo e legitimagdio com a sociedade e impdem a busca de

resultados efetivos.

As reformas no setor publico a partir da introdugdio de praticas de gestdo das organiza¢des
privadas ja estdo ha mais de quatro décadas em debate. A teoria internacional relata inimeras
experiéncias em paises desenvolvidos, em sua maioria, capitaneados pela OCDE. No setor
publico brasileiro, o debate sobre o tema s6 teve inicio na segunda metade da década de 1990.

Apesar da importdncia do tema, ainda ¢ pouco estudado e seus resultados pouco sdo
difundidos.

2.2 Consideracdes sobre a Reforma da Gestao Piiblica

A reforma no setor publico ¢ um pressuposto que poderia ser identificado em qualquer
modelo de gestdo, seja patrimonialista, burocratico ou outro qualquer. No entanto, a ideia da
reforma da gestdo ndo pode ser caracterizada apenas como modificagdo das estratégias ou
inser¢do de novos sistemas administrativos de gerenciamento publico. E necessario modificar
a filosofia de gestdo, com a integragéo de todo o aparelho estatal, redefinindo papéis e formas
de controle e de responsabilizagio com maior comprometimento de todos os agentes
envolvidos no processo, buscando, incondicionalmente, a eficiéncia das politicas piblicas e os
resultados positivos para a sociedade. Para alcangar esses objetivos, os reformadores devem
contar com servidores publicos qualificados e motivados para o desempenho de suas tarefas.

E neste contexto que ganham for¢a as estratégias de flexibilizagdo nas politicas de

remunera¢do, com destaque para a implementagfo de remuneragdo varidvel e com a definigdo



30

de recompensas ou prémios pela melhoria do desempenho. O tema “Remuneragfo variavel”

sera objeto de andlise nos proximos capitulos.
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3. REMUNERACAO

Sistema de remuneragdo é o primeiro dos trés construtos a serem abordados neste estudo.
Pela delimitagdo da problemética pode se observar a importincia da remuneragdo para o
desenvolvimento dos demais construtos: motiva¢do e desempenho. Neste capitulo, propde-se
discutir os principais conceitos ¢ formas de remuneragdo aplicaveis as organizages publicas
sua evolug@o no tempo com abordagens que remetem desde aos sistemas tradicionais ao uso
estratégico e integrado dos sistemas atuais. De forma mais ampla, também se contempla o
estudo dos sistemas de remuneragio varidvel e dos modelos mais adequados ao sistema de
pagamento no setor publico. Por fim, propde-se a analisar sob uma perspectiva critica, os
desafios dos programas de remuneragdo variavel por desempenho no ambito internacional e

local.

3.1 Remuneragiio como sistema: do tradicional ao estratégico

A remunerac@o ¢ um dos temas mais importantes e complexos da administragio de recursos
humanos. Adam Smith (1776) foi o primeiro a propor uma teoria formal a respeito da relagio
entre o trabalho e a remuneragdo, caracterizando-a em termos da "vantagem liquida”, do
original em inglés net advantage, resultante das trocas entre as partes na relagdo de trabalho

(apud BLOOM; MILKOVICH, 1996).

Belcher (1974) define a remuneragio como sistema de compensaggio ou de recompensas, pois a
troca na relagdo de trabalho ndo envolve apenas aspectos financeiros. O sistema de
recompensas ¢ "tudo aquilo que ¢ obtido através de troca na relagfio de trabalho, ou seja, na
transagdo entre o trabalhador e a organizagio envolvendo um contrato de trabalho. Pode ser
considerada como uma troca econdmica, psicolégica, sociolégica, politica ou ética” (p. 3).
Associando-se a mesma corrente, Bloom e Milkovich (1996) definem a remuneragdo como o
portfolio de valores recebidos em troca das contribuicdes dos empregados. "Este portfolio é
compreendido como uma colegdo inter-relacionada de reparagdes, beneficios e outros itens de
valor" (p. 25), ai compreendidos os beneficios e as recompensas ndo financeiras, tais como,
seguranca no emprego e oportunidades de atualizagdo e desenvolvimento (SCHEIN, 1980;
OSTERMAN, 1988).
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O objetivo principal da remuneragdio é reconhecer a contribuigdo e o valor agregado dos
empregados a partir da distingdo de diversos niveis de resultado. Compde-se de duas
dimensdes: a intrinseca, aqui entendida como o estado psicolégico em razio do desempenho

de uma fungdo; e a extrinseca, que inclui a recompensa monetaria ¢ a nio monetaria
(MARTOCCHIO, 1998; HIPOLITO, 2000).

Explicam Wood Junior e Picarelli Filho (2009):

A construgdo de um sistema tradicional de remuneragio visa dotar a
organizagdo de um instrumento de administragdo de salarios. Trata-se de um
sistema supostamente neutro, que ndo pretende ter interferéncia em outras
esferas da vida organizacional. Portanto, estad dissociado da orientagdo
estratégica da empresa. Ocorre que uma das metas mais importantes para as
organizagdes modernas € justamente convergir esforgos, alinhando seus
recursos para realizar sua visdo de futuro. Neste processo, todos os sistemas
de apoio, inclusive o de remuneragdio, sio fundamentais para sustentar e
garantir coesdo. (WOOD JUNIOR; PICARELLI FILHO, 2009, p. 36-37).

Em sintese, Woord Junior e Picarelli Filho (2009) afirmam que a remuneragio ¢ a ponte entre
a empresa e a nova realidade das organizagdes atuantes em um mercado global e competitivo.

Essa ligagfo, catalisando e convergindo as energias da empresa, se d4 da seguinte forma:

a) Visdo de futuro organizacional — o que a empresa € hoje e o que deseja ser no futuro. A
ocorréncia deste debate deve considerar a estratégia, a estrutura e o estilo de geréncia; b) Cada
individuo deve ser remunerado de forma a refletir todo o conjunto de fatores que afetam sua
contribuigdio para o sucesso do negocio. Ou seja, as caracteristicas pessoais e do cargo, e
ainda, o vinculo com a organizagdio. O sistema de remunera¢io deve também levar em
consideracdo, além das atividades e responsabilidades, seus conhecimentos, habilidades,

atitudes, competéncias, desempenho e resultados.

A abordagem da remuneragio como sistema caracteriza-o como um dos subsistemas da
gestdo de recursos humanos, conforme categorizado por Longo (2007). Os sistemas de
remuneracdo constituem um conjunto de instrumentos coerentes e alinhados com a estratégia
da organizagfo, de natureza material e imaterial, que constituem a contrapartida da
contribuicdo prestada pelo individuo para os resultados do negécio por meio de seu
desempenho profissional e se destinam a reforgar a sua motivagio e produtividade. O sistema
ndo ¢ somente influenciado pela cultura e valores organizacionais; tém, também, o poder de
comunicar € de reforcar tais varidveis. Ao favorecer determinados comportamentos,

recompensando-os em detrimento de outros, torna-se um elemento comunicador da cultura
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organizacional, ja que transparece o que ¢ valorizado ou ndo pela organizagsio (LAWLER III,

1981; CAMARA, 2000).

De acordo com Fleury (2002), a fungfo de recursos humanos como subsistema da gestdio teve
grande evolugdo, passando da antiga fung¢fio de pessoal para a formagfo do Departamento de
Recursos Humanos, até assumir a posi¢@io estratégica. Nesse longo processo de mudanga,
observa-se o surgimento de um abismo entre 0 novo modelo organizacional e a forma como a
empresa remunera seus funcionarios. Esse novo modelo apresenta conceitos incompativeis
com os sistemas de remuneragdio tradicionais, tais como, trabalho em equipe, melhoria
continua e orientagdo para resultados. Nesta contradigdo, o conceito de remuneragio
estratégica ganhou 4nimo, e os esforgos se voltaram para a realizagio dos objetivos da
organizacdo € a integragdo dos niveis da empresa (WOOD JUNIOR; PICARELLI FILHO,
2004).

A Figura 2 apresenta duas abordagens distintas sobre a interdependéncia dos sistemas de

remuneragdo em integragdo com elementos estratégicos organizacionais.

Figura 2 - A interdependéncia dos sistemas de remuneraciio, integrado aos elementos estratégicos
organizacionais
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FONTE: Adaptado de Lawler I1I (2000a).

A medida que o sistema de remuneragio ¢ alinhado ao contexto e a estratégia da organizago,
constitui fator de harmonizagdo de interesses, contribuindo para a construgio de valores
partilhados, ajudando a gerar consensos e atuando como alavanca de resultados. Dessa forma,
integra-se ao sistema gerencial da organizagdo como potencial fonte de diferenciagdo e

vantagem competitiva (WOORD JUNIOR; PICARELLI FILHO, 2009). Porém, a escolher de
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um sistema de remuneragdo que seja mais adequado a realidade organizacional ndo é tarefa
simples. Exige ndo somente o conhecimento da técnica, mas também a atengfio e a observagio
de aspectos mais sutis, porém igualmente relevantes, como a cultura e o momento
organizacional. Desenvolver e gerir sistemas de remuneragdo sdo tarefas das mais complexas
uma vez que, além de despertarem o interesse de todos na organizagfo, podem ser
instrumento de motivagdo ou de insatisfag@o, na medida em que um sistema mal-delineado

acarreta problemas e cria obstaculos a dindmica organizacional (SOUZA et al., 2007).

Estabelecer o alinhamento da gestdo da remunerago a estratégia organizacional sera um grande
desafio para os profissionais da area. Se a estratégia de remuneragdo néo se alinhar a estratégia da
empresa, o retorno aplicado nos sistemas de remunerag#o, que representam parte significativa
dos custos das empresas, ndo sera otimizado, podendo até ser negativo caso as praticas de

remuneragdo resultem em comportamentos opostos ou conflitantes com a estratégia da empresa
(PLOTHOW, 2006).

Em sintese, Wood Junior e Picarelli Filho (2009) apresentam as formas de remuneragio

praticadas nas organizagdes que experimentam maior destaque:

a) Remunerac¢io funcional — também conhecida pela sigla PCS (Plano de Cargos e Salarios),
¢ a forma mais popular. De acordo com Lacombe (2005, p. 159) este sistema foi criado para
ser usado em grandes empresas na primeira metade do século XX. Ele promove um estilo
burocratico de gestdo e reforca a hierarquia, pode inibir a criatividade e o espirito
empreendedor e assegurar a obediéncia aos superiores, as normas e aos procedimentos, porém

sem muita énfase nos resultados.

b) Salério indireto — inclui beneficios e outras vantagens. Caracteriza-se pela flexibilizago

dos beneficios.

¢) Remuneragio por habilidades - fundamenta-se na cresca de que as pessoas
desempenham importante papel na geragdo de resultados para as organizac¢des e de que a
capacidade de contribui¢do individual para os resultados deve ser em muito influenciada pela

capacidade pessoal, a qual afeta diretamente a natureza do trabalho (HIPOLITO, 2001).

d) Remuneragdo por competéncia — difere da remuneragdo por habilidades quanto ao
objeto: enquanto aquela é geralmente aplicada ao nivel operacional, esta é mais adequada aos

demais niveis da organizag3o.

e) Salarios indiretos — compreendem, essencialmente, os beneficios oferecidos pela empresa

aos seus funciondrios.
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f) Previdéncia complementar — também conhecido como “previdéncia privada”, constitui

uma modalidade de pagamento que pode integrar o mix de remuneragfio estratégica.

g) Remuneracfio variavel — ¢ vinculada a metas de desempenho dos individuos, das equipes
ou da organizagdo. Inclui formas de remuneragfo variavel de curto prazo, como as comissdes

¢ a participagdo nos lucros e nos resultados, e as de longo prazo, como bdnus executivo.

h) Participa¢do aciondria — apresenta-se como um dos componentes mais complexos da
remuneragdo estratégica. Isto se deve tanto a dificuldades operacionais, causadas pelas
implicagdes com a legislagdo trabalhista e a regulamentagfio do mercado financeiro, como a
distancia entre a forma de remuneragfo e a percepgdo de seu beneficio. E, portanto, uma
forma complexa e sofisticada de remuneragfio, mas que, se bem projetada, pode gerar para a
empresa e seus funcionarios grandes beneficios no médio e no longo prazo. Diferencia-se de
um programa de participagio nos lucros pelo seguinte aspecto: enquanto este di ao
funciondrio uma recompensa caso o desempenho da empresa no curto prazo supere
determinado patamar, aquela oferece a este mesmo funcionério a copropriedade da empresa,

focando uma relagéio e um compromisso de longo prazo.

i) Alternativas criativas — constituem um componente importante da remuneragao
estratégica porque, ao contrario dos componentes vistos anteriormente, podem vincular o fato
gerador quase imediatamente a seu reconhecimento. As alternativas criativas incluem
prémios, gratificagdes e outras formas especiais de reconhecimento (WOOD JUNIOR;
PICARELLI FILHO, 2009).

Em resumo, os modelos de sistemas de remuneragio podem ser traduzidos como a gestdo e
operacionalizagdo de formas de recompensa, podendo ser categorizados em: sistema
tradicional, centrado no cargo, na defini¢o do plano de salarios; e o sistema estratégico, com
enfoque nas pessoas e no alcance dos objetivos organizacionais. A utilizagdo dos sistemas de
remuneragdo no setor publico guarda enfoques diversos e essenciais & compreenséo do tema e

ao auxilio na tomada de deciso por parte dos gestores organizacionais.

3.2 Remunerag¢io varidvel

As mudancas provocadas pelo acirramento da concorréncia entre as organizagdes tém

refletido fortemente na forma de gestdo dos sistemas de recursos humanos. Em resposta a esse



36

novo contexto, a adogéo de sistemas estratégicos de remuneragdo como forma de recompensa
pelo melhor desempenho tem sido a escolhida por muitas organizagdes. Essa transformagio
explica a ascensdo da remuneragio varidvel em todo o mundo. No entanto, o que hoje se
apresenta como moderno teve origem nos prémios por produtividade, ou pagamento por pega,

do inicio do século XX.

O pagamento por pega teve origem na implantagéo das linhas de montagem. Sua instituigéo
objetivava extrair o maximo de uma for¢a de trabalho pouco qualificada. Os estudos
desenvolvidos nesse periodo originaram o que hoje se conhece como “estudo de tempos e
movimentos” e as areas de organizagdo e métodos. Ao longo do tempo, a técnica foi se
sofisticando, no entanto algumas empresas ainda fazem uso dela. (WOOD JUNIOR;
PICARELLI FILHO, 2009).

Na interpretagdo de Reis Neto (2004), a remuneragio variavel é entendida como instrumento
integra capital e trabalho. E caracterizada como uma remuneragdo extra, ndo substituindo ou
complementando a remuneragdo mensal, geralmente, fixa. Compde-se de valores, ndo
necessariamente monetarios, ndo alcangados pelos encargos trabalhistas. Normalmente, é
paga aos empregados que atingem — no todo ou parcialmente — os objetivos e as metas

previamente pactuados.
Na Figura 3, demonstra-se o fluxo logico da implantagdo da remuneragéo variavel.

Figura 3 — Fluxo légico da remuneracio variavel
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Fonte: Adaptada de Wood Junior e Picarelli Filho (2009, p. 107)
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A remuneragdo a varidvel € a que melhor vincula resultados com recompensa. No entanto,
precisa ser flexivel, de modo a se ajustar as circunstdncias dindmicas do ambiente, devendo,
ainda, considerar as estratégias, a estrutura, os valores, os processos € as pessoas (XAVIER et

al., 1999).

De acordo com Wood Junior e Picarelli Filho (2009, p. 110), “a remuneracgfio variavel é a
modalidade mais consistente com os processos de transformagéo pelos quais as organizagdes
estdo passando”. Trata-se de potente vetor de reforgos de tragos culturais. E desta forma, um

instrumento de mudanga organizacional.

3.2.1 Objetivo dos sistemas de remuneracio variavel

Mesmo existindo inimeras formas de remuneragdo varidvel, conforme definido em 3.1, todas
compartilham do mesmo objetivo de alinhar e convergir esforcos para melhorar o
desempenho da organizaggo. Tal objetivo pode ser desdobrado em: vincular o desempenho e a
recompensa de forma a estimular o individuo e o grupo a buscarem a melhoria continua,
extrapolando seus niveis cldssicos de desempenho; partilhar os resultados da organizagio ~
bons e maus; transformar custo fixo em custo variavel; e comprometer todas as areas e
processos da organizagdo com os resultados almejados (WOOD JUNIOR; PICARELLI
FILHO, 2009).

Lawler 11l (2000a) entende que o dinheiro é a unica commodity. Portanto, representa um forte
argumento para a implantacdo de sistemas de remuneragdo varidvel por desempenho.
Excetuando-se os altruistas, os voluntarios e os filantropos, as demais pessoas esperam ser
recompensadas por seu trabalho. Organizagdes que auferem lucros por meio dos resultados
que produz nfo conseguem prosperar sem recompensar financeiramente seus empregados.
Estudos apontam que a distribuigéo, pelo menos de parte, das recompensas vinculadas ao

desempenho eleva a eficécia da organizaco.

O pensamento de Farah (2004) refor¢a a argumentagfo. Para ele, o salario é o principal, se
n&o o Unico, meio a disposigdo dos trabalhadores para satisfazer suas necessidades bésicas de
sobrevivéncia. Paschoal (1998) destaca que em nossa cultura e em nosso sistema de relagdes
econdmicas, ha outros fatores que sdo importantes, mas eles ndo s3o tdo determinantes na

decisdo das pessoas como € o salario.
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Em outra vertente, Lawler 111 (2000a) aponta que um dos motivos da adogdo da remuneragéo
varidvel é a atratividade de candidatos interessados em trabalhar na organizagdo, o que
favorece a selegdo de pessoas com potencial de produzir os resultados esperados. Reis Neto
(2004) assenta que o tipo de remuneragio variavel implantado na organizagio passa a ser a
identidade da empresa, sua marca. Considerando que a marca da organizagdo representa um
compromisso de credibilidade e confianga, o plano de remuneragio variavel deve inspirar nas

pessoas confianga e comprometimento organizacional.

Qualquer que seja o método de remuneragdo variavel utilizado para motivar, atrair e/ou
manter pessoas e elevar a confianga e/ou 0 comprometimento com a organizagio, aquele que

foi escolhido deve ser sistémico e alinhado as demais estratégias organizacionais.

3.3 Remuneracio variavel no setor piblico

Apesar de o desenvolvimento de planos de remuneragéo estratégica ser comumente observado
nas grandes industrias (setor privado), tal preocupagdo é ainda incipiente ou inexistente nas
organizagBes publicas. Na fungio publica, é raro ver a diregdo de pessoal adotar uma
orientagdo estratégica (OCDE, 1998). Porém, esta situagfio estd mudando gradativamente, ja
sendo possivel observar algumas mudangas no setor piblico. As novas perspectivas para a
gestéo de pessoas nas empresas tém alimentado também os planos de modernizag¢io da gestdo
publica. O aparelho governamental, assim como as empresas privadas, inserido em um
cenario de intensa moderniza¢do e de restrigio orcamentaria, necessita de formas de
organiza¢do mais flexiveis e que possibilitem a gestdo de recursos humanos de forma
estratégica, em que a adogdo de estruturas inovadoras de desenvolvimento, incentivos e
cobranca de resultados se torne possivel (LONGO, 2007). Entretanto, a politica remuneratoria
nas organizagdes publicas envolve questdes fiscais e politicas. No primeiro caso, a questdo
fiscal vincula-se aos os limites orgamentérios, enquanto no segundo, a necessidade de
discussédo da politica salarial com representagdes sindicais, no intuito de evitar privilégios de
grupos mais bem organizados, ndo dependendo apenas da vontade e determinagido dos

gestores (ONU, 2006).

Para Lacombe (2005), as politicas de remuneragio varidvel em uso atualmente tém, em
grande parte, substituido o sistema de remuneragio funcional, burocratico, lento e

hierarquizado, comumente encontrado nas organizagdes publicas. Convém ressaltar a
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defini¢do do termo remuneragcdo sob a Otica do ordenamento juridico brasileiro. A
remuneragdo no setor publico, conforme a redaggo dos artigos 41 e 40, §5°, da Lei 8.112/90,
corresponde ao ‘“‘vencimento do cargo efetivo, acrescido das vantagens pecunidrias
permanentes estabelecidas em lei”, em que vencimento ¢ apenas a retribuigio pecuniéria pelo

exercicio de cargo publico — saldrio base —, sem acréscimos permanentes ou variaveis.

Poucos séo os estudos que abordam a experiéncia de remuneragfo varidvel no servigo puiblico
brasileiro. Reis Neto (2010) alerta que a literatura cientifica nacional ainda apresenta um
debate incipiente sobre o tema. Ao buscar explicagdo para o problema, Pacheco (2010)
ancora-se na auséncia de sistemas abrangentes de remuneragdo varidvel nas trés esferas de
poder (federal, estadual e municipal). A autora explica que alguns governos implantaram
modelos de remuneragdo varidvel para carreiras especificas e com grande poder de
articulagéo. Porém, ndo houve a preocupagfo de implantar e consolidar sistemas consistentes
de avaliagdo e mensuragdio dos resultados. Em muitos casos, a parcela variavel foi
incorporada ao saldrio fixo, evidenciando que as reivindicagdes para a insercio de
remuneragdo varidvel era, em verdade, prenuncio de aumento salarial. Destaca-se, ainda, que
a abrangéncia das politicas de remunerago varidvel — englobando todas as carreiras — trava
na desconfianga da sociedade e nas discussdes do seu custo/beneficio, o que justificaria a
op¢do pelo atendimento de carreiras especificas, tais como a de auditores fiscais e técnico de

tributos, ao invés de uma politica estratégica e abrangente.

Moreira Neto (2009) acrescenta que no Brasil a Constituigdo Federal, na busca da eficiéncia
administrativa, determina & Unido, aos Estados, ao Distrito Federal e aos Municipios que
disciplinem, por lei prépria, a destinagio de recursos orgamentarios provenientes de
economias apurados em cada érgdo, autarquia e fundagdo, na respectiva gestdo financeiro-
orcamentaria de suas verbas de despesas correntes. Ou seja, economias decorrentes da
melhoria de eficiéncia de gestdo devem ser revertidas em beneficio das unidades financeiro-
or¢amentarias que as geraram, “em forma de programas de qualidade e produtividade,
treinamento e desenvolvimento, modernizag#o, re-aparelhamento e racionalizagio do servigo
publico, inclusive sob a forma de abono adicional ou prémio de produtividade (Art. 39, 7° §,
CF)” (op cit, p. 330). A existéncia desse preceito constitucional, incluido por Emenda,
proporciona condigdes para o desenvolvimento de novos sistemas de remunerago varivel

(abono adicional ou prémio por produtividade) no setor publico brasileiro.

A experiéncia internacional ¢ mais abrangente e consistente em suas li¢des, apresentando

estudos relevantes para o contexto desta pesquisa. A Organizagdo para Cooperagdo e
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Desenvolvimento Econdmico (OCDE) tem sido a referéncia nos estudos internacionais sobre

o tema “Reformas no setor ptblico”.

Paises associados a OCDE tém adotado uma agenda voltada para essa nova gestdo piblica. Ja
€ possivel observar avango em diversos campos de atuago, com destaque para as politicas de
flexibilizagdo do emprego publico com a introdugio da remuneragfo variavel por desempenho

em diversos paises.

O Policy Brief, divulgado pela OCDE em 2005, traz orientagdo técnica aos seus paises-
membros, em que analisa de forma abrangente o funcionamento das politicas de remuneragéo
variavel. O estudo objetivou divulgar as diversas experiéncias internacionais e as ligoes
aprendidas, além de destacar as praticas mais exitosas. Atualmente, dois tergos dos paises-
membros e um numero crescente de paises em desenvolvimento utilizam contratos de
trabalho com base em resultados e alguma forma de remuneragdo variavel por desempenho
(performance-related pay — PRP), por exemplo, Brasil, México, Holanda, Nova Zelandia,
Reino Unido, Estados Unidos e Canada (MOOKHERIJEE, 1998; OCDE, 2005, CARDONA,
2006; PACHECO, 2010). Entretanto, apenas Inglaterra, Dinamarca, Nova Zelandia,
Finléndia, Coréia e Sui¢a utilizaram a remuneragfo variavel vinculada ao desempenho de
forma estrategicamente abrangente. Outros paises apresentam uma abrangéncia variada,
alguns apenas no nivel gerencial e outros apenas em setores especificos. Mesmo utilizando
variados modelos de sistemas de remuneragdo varidvel, algumas caracteristicas sdo comuns:
recentemente, sistemas de pagamento por desempenho passaram a incluir também os niveis
ndo gerenciais; hd estimulo a abordagem coletiva (desempenho de equipes e/ou setores) em

contraponto a abordagem individual (OCDE, 2005).

O estudo identificou o crescimento da utilizagio de bonus periédicos em relagio a
gratificagbes vinculadas ao saldrio. Os bonus caracterizam-se por maior flexibilidade e ndo
impactam o crescimento fixo da folha de pagamentos. O impacto destas recompensas na
remuneragio também ¢ variavel entre os paises. No entanto, a parcela variavel tem sido
modesta diante da remuneragdo total. Geralmente, as gratificagdes mensais ndo tém superado
0 5% e no caso dos bonus ndo ultrapassam 10% do total da remuneragio mensal dos
servidores. Quando se pesquisa o nivel gerencial, o bonus pode representar até 20% do salario
mensal. Quanto ao periodo de avaliagdo do desempenho, geralmente, e de um ano, iniciando
com a defini¢do das prioridades e concluindo com o resultado alcan¢ado. Os critérios de

avaliagdo identificados, no geral, incluem: resultados previamente estipulados para os
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objetivos — nem sempre quantificados; definigdo das competéncias técnicas e interpessoais;

desenvolvimento de trabalhos em equipe; e lideranga e competéncias gerenciais.

Uma das grandes dificuldades encontradas pela OCDE (2005) diz respeito 4 mensuragiio do
desempenho. O problema persiste no desafio de mensurar o desempenho individual em
relag@io ao desempenho médio de uma equipe. Por mais detalhados e objetivos que sejam, os
esquemas tém sido mal-sucedidos. Por exemplo, na experiéncia americana a maioria dos
modelos de remuneragfo varidvel implantados nos anos de 1980 identificou desempenho
altamente satisfatério em mais de 95% dos gerentes avaliados. As ligdes incorporadas em
decorréncia da dificuldade apontada remetem a duas tendéncias: uso de sistemas menos
complexos e detalhados — escalas de trés pontos e ndo mais de 10 ou 20; e estabelecimento de

cotas com propor¢des minimas € maximas para os piores e melhores resultados.

O estudo conclui apresentando as ligdes aprendidas com as experiéncias decorrentes da
implantagdo e uso de modelos de remuneragdo varidvel por desempenho nos paises

pesquisados:

a) O modelo deve considerar a cultura do pais € da organiza¢io. E preciso equilibrar
fatores individuais e coletivos na remuneragdo. Modelos direcionados para equipes
parecem ser mais eficientes que os focados no desempenho individual o
desempenho da equipe corresponde & soma do desempenho individual de seus

componentes, o que justifica a pesquisa com foco no desempenho individual.

b) A remuneragdo varidvel deve ser parte de um sistema estratégico mais amplo. O
sucesso depende mais da qualidade e transparéncia dos critérios de mensuragio do

que do valor monetario da recompensa.

¢) Os envolvidos - gestores e servidores — devem ser preparados para a implantagdo

dos programas.

d) A vinculagdo do programa deve focar na gestdo delegada. Deve haver autonomia

para atuacdo dos gerentes.

e) O impacto dos programas de remuneragfio variavel na motivacio dos servidores é
secundério. A motivagdo ¢ um meio, ¢ ndo um fim em si mesmo. Os programas nio

devem ser superestimados.

t) Os programas devem ser aplicados em ambientes em que as relagdes de trabalho sdo

pautadas na confianga.
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g) Os programas devem ser. antes de tudo, um estimulo a transformacgdes mais

abrangentes.

3.3.1 Modelos de remuneracio varidvel possiveis ao setor piblico

Ja foram mencionadas as incontdveis possibilidades e formas de recompensar o esforgo
desprendido pelos individuos nas organizagdes. No entanto, algumas caracteristicas inerentes
aos sistemas de remunerag@o varidvel nortearam a escolha dos modelos a serem apresentados.
Primeira, deve-se considerar que, por ser variavel — portanto, nfo incorporavel ao salario —, a
recompensa ndo sofrerd incidéncia de encargos, tais como desconto previdencidrio, aplicando-
se em todos os casos apenas os descontos do Imposto de Renda. Segunda, nem todas as
formas de remuneracgo sdo aplicaveis as organizagdes publicas, uma vez que estas guardam
caracteristicas impeditivas & maioria das possibilidades de remuneraggo variavel usualmente
aplicdveis nas organizagdes privadas, tais como: auséncia de lucro, sistema burocratico e
limites legais. Feitas as devidas ponderagdes, passa-se 4 anélise dos modelos aplicaveis as

organizagdes publicas: participagdo nos resultados e remuneragéo por competéncia.

e participacio nos resultados (PR), ou remuneracio por resultados — faz alusdo a
remuneragdo varidvel vinculada a metas e indicadores especificos de mensuragiio de
resultados (ROSA, 2006). Para Reis Neto (2004), o programa tem por esséncia o
estabelecimento de metas e o pagamento pelo desempenho obtido. As metas
propiciam flexibilidade ao plano, podendo ser estabelecidas em conformidade com a
conveniéncia de cada organizagdo ou departamento e/ou por projeto ou equipe,
possibilitando o estabelecimento e o alcance de objetivos especificos. A principal
caracteristica deste tipo de plano ¢ a premiag@o das pessoas pela realizagdo de metas

individuais e/ou coletivas no dmbito de cada setor ou organizagéo.

No Quadro 1, ¢ possivel visualizar as vantagens e desvantagens inerentes a este modelo.

Quadro 1 — Vantagens e desvantagens da participacio nos resultados (continua)
VANTAGENS

—Para a empresa:
—~ Vantagens econémicas:
Néo pagamento de encargos sociais sobre a parcela variavel da remuneragio
Vincula a premiag&o ao desempenho
— Incentiva a¢Bes para reduzir custos, melhorar a qualidade e promover inovagdes
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(conclusdo)

VANTAGENS

— Vantagens para o sistema de gestdo:
- Facilita a organizagfo do trabalho e a relagdo com subordinados.
— Permite alcancar objetivos individuais, setoriais e globais com a mobilizagio de
todos.
Possibilita conhecer melhor o desempenho de unidades e departamentos.
Gera maior credibilidade nos funcionérios; incentiva o espirito de equipe.
- Minimiza a resisténcia a implantagfio do sistema.
- Melhora o empenho dos funcionarios.
Exige menor abertura de informagdes.

— Para os empregados:

Cria maior desafio profissional.
— As metas e indicadores de desempenho estdo mais préximos do dia a dia.
- Gera maior estimulo ao desempenho.
Aumenta a possibilidade de crescimento profissional e de ganhos adicionais.
- Gera satisfacdo por atingir as metas.

DESVANTAGENS

— Para a empresa:

Aumenta o dispéndio de esforgo para negociar e controlar o cumprimento das metas.
Exige processo de comunicagdo mais intenso.
~ Aumenta o trabalho para controlar e avaliar o desempenho, devido a diversidade das
unidades.
~ Pode haver conflito em consequéncia da concorréncia entre as unidades.

— Para os empregados:

Aumenta a cobranga para alcangar metas
- Cria maior press@o e estresse devido ao desafio constante.

Proporciona frustragfo por néo atingir metas.

Nao vincula remuneragio variavel ao desempenho (cumprimento de metas), transforma a
participagdo nos resultados em um [4° salério, ndo gerando motivagdo nos empregados, 0
que pode representar uma desvantagem para a empresa e para os empregados.

FONTE: Adaptado de Reis Neto (2004, p. 34)

* Remuneragio por competéncia - difere da remuneragdo por habilidades quanto ao

objeto: enquanto esta ¢ geralmente aplicada ao nivel operacional, aquela é mais
adequada aos demais niveis da organizagdo. Pode tornar-se forma obrigatoria para
empresas que operam em ambientes muito competitivos e para as quais a capacidade
de inovagdo € fator critico de sucesso. No entanto, assim como a remuneragfio por
habilidades, o sistema de remunerag¢do por competéncias também ndo privilegia nem
remunera a senioridade ou o tempo de experiéncia, como ocorre nos sistemas
tradicionais de cargos e salarios. Também difere muito do sistema tradicional de
cargos e salarios. Nos sistemas tradicionais, a base de sustentagio ¢ o cargo que o
profissional ocupa na estrutura organizacional. No sistema de remuneragdo por
competéncias, a base sdo as competéncias segundo as quais os profissionais sdo

avaliados e certificados (WOOD JUNIOR; PICARELLI FILHO, 2009, p. 39 ¢ 78).

A gestdo de pessoas por competéncias possibilitara que os processos da fungdo recursos

humanos operem de forma integrada e que seu adequado gerenciamento propiciara a

disseminagdo das competéncias entre todos os profissionais da organizagdo (op cit).
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Wood Junior e Picarelli Filho (2009, p. 79), ao explicarem as formas de aplicagdo da
remuneragdo por competéncia, definem que a movimentagéo horizontal representa a evolugio
salarial do profissional dentro de um mesmo cargo ou de um espago ocupacional e ocorre a
partir da aquisi¢do de niveis mais elevados de proficiéncia nas competéncias, comprovada por
meio de um processo de avaliagdo de competéncias e de consequente certificagio. De outro
lado, a movimentagdo vertical significa a mudanga de cargo ou espago ocupacional para outro
hierarquicamente superior, caracterizando uma promogdo. Ocorre quando o profissional
comprova ter pré-requisitos exigidos, como escolaridade e nivel minimo de proficiéncia em

determinadas competéncias.

Como a abordagem se dard pela avaliagdo de competéncias, ¢ imprescindivel conhecer as
defini¢des conceituais do tema. Wood Junior e Picarelli Filho (2009) apresentam os conceitos
de competéncia de dois especialistas, Scott B. Parry e Gerald E. Ledford Jr. Para o primeiro,
competéncia é um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionados,
que afeta uma parte consideravel da atividade de alguém, que se relaciona com o
desempenho, que pode ser medido segundo padrdes preestabelecidos e que pode ser
melhorado por meio de treinamento e desenvolvimento. No pensar de Ledford Jr, sio as
caracteristicas percebidas nas pessoas que envolvem conhecimentos, habilidades e atitudes
que levam a um desempenho superior. Competéncias envolvem comportamentos observaveis

€ mensuraveis que se relacionam com o trabalho.

Um individuo serd competente na execugio de uma atividade quando seu desempenho nessa
atividade for julgado satisfatério por ele mesmo ou por outros. Ou seja, o individuo sera
competente no exercicio de um cargo ou de uma atividade quando seu desempenho neste

cargo ou nesta atividade for considerado satisfatério pela empresa (FARAH, 2004, p. 167).

\

A remuneragdo por mérito € aplicada & quase totalidade dos sistemas de remuneragio
tradicional — saldrios sdo fixos. Seu uso como remuneragfio variavel ¢ caracterizado como:
sistema de bdnus vinculado ao desempenho a ser pago aos empregados; avaliagdo de
desempenho séria, onde todas suas etapas devem ser rigorosamente cumpridas; avaliago
concentrada em fatores organizacionais considerados chaves; desempenho de grupos e
equipes avaliados conjuntamente com o desempenho individual; e areas como pesquisa e

desenvolvimento podem receber prémios especiais em fungdio das inovagdes que promovam
(REIS NETO, 2004).
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3.3.2 Abordagens critica e desafios da remuneragio varidvel no setor piblico

A 1mplantagiio de programas de remuneragdo varidvel por desempenho pelas organizagGes
caracteriza-se como uma atitude moderna e eficiente. Portanto, ¢ altamente positiva (ASSIS;
REIS NETO, 2011). No entanto, inimeras pesquisas concluiram que tais estratégias de
remunera¢do quando implantadas no setor publico tém fracassado ou tém obtido sucesso
limitado no que se propde (OCDE, 2005a; Perry et al., 2009; Bowman, 2010; Weibel et al.,
2010).

A introdugdio de incentivos por desempenho no setor publico esta sujeita a um nivel de
incerteza e deser¢des oportunistas bem mais significativo que no setor privado. A dificil
defesa de incentivos no setor publico deve-se a relativa falta de mensuragdo objetiva dos
resultados e & complexidade das tarefas a serem desenvolvidas. E dificil supor que as
organizagdes publicas podem medir com precisdo o desempenho individual, da equipe ou
unidade e que o pagamento pode ser administrado de forma a capitalizar o valor esperado
pelos potenciais receptores (OCDE, 2005). A avaliagio de desempenho é inerentemente
dificil no setor publico (OCDE, 1997, 2003) e requer grande esforgo de julgamento gerencial
(OCDE, 2005).

Para Reis Neto (2004), ndo obstante as vantagens da adogfo de programas de remuneragio
variavel com metas desafiadoras e recompensas interessantes, “o que se vé de forma variada é
que isto € muito facil de ser dito, mas em algumas situa¢des muito dificil de ser feito” (op.

cit., p. 120).

Wood Junior e Picarelli Filho (2009) apontam algumas variaveis criticas de sucesso a serem
observadas quando da implantagdo de programas de remunerago variavel por desempenho:
a) convergéncia com as orientagdes estratégicas da organizacio — indicadores e metas devem
estar vinculados as estratégias organizacionais; b) simplicidade e flexibilidade - a construggo
e manutencdo dos programas sdo atividades meio e ndo atividades-fim; c) facilmente
adaptavel ~ os indicadores e as metas devem acompanhar as mudangas nas diretrizes e nos
objetivos organizacionais; d) clareza e objetividade — os indicadores de metas e objetivos
devem esta claros e serem objetivos; e €) os funcionarios ou equipes devem conhecer qual sua

contribui¢do para a realizagdo da metas.

A participagdo dos funcionérios também ¢ destacada por Lawler III (1981), o qual argumenta

que a implementagio e a administragio autoritaria de sistemas de remuneragdo varidvel por
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desempenho reduzem a aceitagdo do sistema pelos funciondrios, deixando de considerar as
preferéncias, desejos e objetivos destes. A participagdo dos funciondrios nas decisbes
relacionadas ao sistema de recompensa, além de proporcionar melhor compreensdo, aumenta
0 comprometimento com a sua implementacio. E comum a implantacdo de sistemas de
remuneracgdo variavel encontrar dificuldades decorrentes de iniimeros fatores, como cultura e
sindicatos, legislagdo. Porém, o agravamento destas dificuldades est4 diretamente ligado a
auséncia de maior transparéncia na definicdo de metas e no estabelecimento de regras
segundo as quais os funciondrios serdo avaliados e nas relagdes entre medidas de desempenho

e remuneragédo (PACHECO, 2010).

A OCDE admite que a implantagdo de incentivos possa gerar inseguran¢a entre os
funcionérios e que a falta de confianga ¢ um dos mais sérios obstaculos & implementacgo de
sistemas de incentivos (OCDE, 2004). Porém, a OCDE aborda est4 incerteza com base no
desenvolvimento da confianga organizacional. Em particular, a OCDE afirma que sistemas de
pagamento por desempenho devem ser aplicados em ambientes que mantém e oferecem
suporte a uma relagdo de trabalho baseada na confianga e que certas condigdes prévias sio
essenciais antes da introdugdo de um sistema de pagamento varidvel por desempenho:
transparéncia dentro da organizagdo, mecanismos de promogdo claros e confianga no topo e

nas chefias.

As preocupagdes de Weitzman (1987) residem nas possiveis desvantagens que os programas
de remuneracdo varidvel por desempenho podem causar aos funcionarios. Para o autor,
quanto maior a representatividade da remuneragdio varidvel na remuneragdio, maior a
flexibilidade do salario e maiores as possibilidades de redugdo dos custos de méo de obra na
manuten¢do do emprego. Se ndo houver controle sobre essa varidvel, as organizagdes tendem
a ampliar a representatividade da remunerac¢o varidvel em relaciio ao saldrio fixo — sem
impostos e/ou encargos sociais -, reduzindo a parte fixa do saldrio real e os beneficios — férias
e gratificagdo natalina — vinculados ao salério base. Tal estratégia organizaceional alimenta a
resisténcia por parte dos funcionarios e sindicatos, elevando a preocupacio com o salério real

em decorréncia de uma remuneragdo composta de parcela variavel cada vez maior.

Com base nas questdes até aqui apresentadas, o que deve ser trabalhado é a maneira de
sensibilizar o funciondrio piblico em relagdo as questdes de remuneragdo variavel por
desempenho. Kissler e Heidemann (2006) afirmam que diferentes atores cooperam em fungéo

de suas respectivas expectativas de ganho, bem como da pressdo por cooperagdo aplicada
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pelas demandas do setor privado, da sociedade civil e do terceiro setor, como uma rede (ou

vérias). O equilibrio, portanto, estd em reunir e integrar os atores, buscando evitar o insucesso.

Numa abordagem voltada aos problemas decorrentes da estrutura burocratica, caracteristica
das organizagdes publicas, Bergue (2005) argumenta que a distingdo entre a gestio da
remunera¢do no setor publico e no setor privados resulta de aspectos culturais e da natureza
do envolvimento no poder existente, principalmente, em razio da defini¢do de parimetros
previstos no plano constitucional, legais e doutrinarios. Em comparagfio ao setor privado, a
gestdo da remuneragdo no setor publico ¢ frequentemente assolada por uma grave limitagso
de recursos disponiveis para pagamento relacionados & melhoria do desempenho, geralmente,

ficando abaixo de 5% (OECD, 2005).

No caso brasileiro, o limite de gastos com pessoal no setor publico esta subscrito na Lei de
Responsabilidade Fiscal (Lei Complementar 101, de 4.5.2000), a qual, no art. 19, fixou para a
Unido o limite desses dispéndios em 50% da receita corrente liquida e em 60% para os
estados, o Distrito Federal ¢ os municipios. No entanto, a Constituigio Federal (art. 37, XI)
estabelece um limite maximo para a remuneragdo, ou seja, um teto remuneratorio, e o
subsidio dos ocupantes de cargos, fungdes e empregos piblicos, percebidos cumulativamente
ou ndo e incluidas as vantagens pessoais ou de qualquer outra natureza. A denominacio
subsidio ¢ atribuida & forma remuneratoria de certos cargos, por for¢a da qual a retribuigio
que lhes concerne se efetua por meio dos pagamentos mensais de parcelas tnicas, ou seja,
indivisas e insuscetiveis de aditamentos ou acréscimos de qualquer espécie (MELLO, 2009, p.
268). Esse teto maximo corresponde na esfera federal aos subsidios mensais dos ministros do
Supremo Tribunal Federal, o qual ndo pode ser ultrapassado por ninguém no &mbito da
federag@o. Nos municipios, o limite remuneratério corresponde aos subsidios do prefeito. Nos
estados € no Distrito Federal, o teto — vulgarmente denominado de “subteto” - ird variar
conforme se trate de servidor do Legislativo, do Executivo ou do Judicidrio. Se do
Legislativo, pelos subsidios dos deputados estaduais; se do Executivo, pelos subsidios
mensais do governador; se do Judiciario, pelos subsidios dos desembargadores do Tribunal de

Justica (MELLO, 2009; DI PIETRO, 2011).

No dmbito internacional, a efetividade tem sido um dos aspectos relacionados aos programas
de remuneragdo varidvel por desempenho no setor piblico mais debatido na produgdo
cientifica. Importantes estudos alertam para o fato de que as limitagdes dos programas de

remuneragdo varidvel no setor publico sdo sérias, recorrentes e relacionam-se as condi¢des
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institucionais, estruturais, ambientais e de implementagio (Burgess; Ratto, 2003; OCDE,
2005; Perry et al., 2009, Marsden, 2010).

Na teoria, todos os paises membros da OCDE tém algum tipo de sistema de remuneracdo
variavel por desempenho (OCDE, 2004). Porém na pratica apenas alguns podem se considerar
possuidor de sistemas de remuneragdo varidvel que funcionem como verdadeiro incentivo.
Isto €, o pagamento esté relacionado a uma avaliagdo de desempenho que tem um resultado
antes ndo conhecido. Em muitos paises da OCDE, ao contrario, recompensas por desempenho
sdo frequentemente distribuidas sem qualquer avaliagdo formal de desempenho individual
(OCDE, 2004). Em outros casos, os sistemas de pagamento por desempenho sdo

simplesmente enxertados em sistemas de remuneragio j4 existentes (INGRAHAM, 1996).

Merece destaque a mengéo da revisdo analitica realizada por Perry, Engbers e Jun (2009) em
57 estudos sobre a implantagdo de sistemas de remuneragdo varidvel no setor publico de
diversos paises, publicados entre 1977 a 2008. A proposta dos autores era analisar a eficacia
e a efetividade dos programas de remuneragdo variavel por desempenho (RVD) constantes
nos estudos pesquisados. A principal concluséo foi a de que a RVD no setor puiblico falha em
Sua promessa uma vez que, ndo se apresenta, em regra, como um incentivo para a maioria das

pessoas. Dentre as conclusdes, compartilham as seguintes ligdes ou aprendizados:

a) Geralmente, a RVD falha na indugdo de mudangas, na percep¢io dos
funcionarios, essenciais para promover motivagio. A parcela de recompensa nio
tem promovido motivagdo adicional esperada. Porém, o uso adequado de metas
objetivas associadas a recompensas e o suporte & implantagiio dos programas
obtiveram bons resultados. Ao selecionar apenas 14 estudos de alta qualidade -
experimentos e amostras aleatdrios, combinados com analises de séries temporais
—, identificam-se algumas contradi¢des: 4 sdo nitidamente negativos, 5 ndo
possibilitam qualquer conclus@o e 5 sdo favoraveis 4 RVD. Concluiu-se que os
programas contribuem para a melhoria nos resultados, porém deve-se destacar que
os estudos foram realizados em organizagdes da area de saide que utilizavam
sistemas de recompensa por unidade produzida (piece-rate compensation
programs).

b) Fatores contextuais, como grau de confian¢a e consisténcia dos sistemas de
avaliagdo, influenciam a efetividade dos programas. Entre os fatores, destaca-se o

tipo de politica publica da drea pesquisada. RVD na area de satde é altamente
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eficaz; nas éreas financeiras e de regulagio, é negativa; nas 4reas de seguranca
publica e educagdo, observa-se o meio-termo.

¢) Os programas de RVD apresentam maior efeito quando implantados nos niveis
operacionais das organizagdes, em que, as tarefas sdo mais simples e os resultados
sdo mais concretos € mensuraveis. Tal descoberta é contraria & ideia de que os
programas seriam mais efetivos nos niveis gerenciais. Os autores alertam que
muitos funciondrios consideraram os programas de RVD injustos. Tal percep¢io
estd, geralmente, associada ao baixo nivel de confianca, a auséncia de
transparéncia na avaliag@o e a falta de credibilidade da lideranga.

d) Falhas na implementagdo ndo sfio a unica causa de insucesso dos programas.
Como determinantes, destacam-se trés aspectos institucionais: transparéncia,
limite orgamentdrio e visio externa. No primeiro aspecto, o sucesso dos
programas estd vinculado a forma como os funcionarios percebem o RVD, se
justo, transparente ou ndo politico. No segundo aspecto, relaciona-se ao quanto
sera disponibilizado para atender ao programa, sempre condicionado ao
comportamento da receita. O terceiro, refere-se a visdo da sociedade, que pode
considerar ilegitimo um pagamento além do salario fixo como recompensa por
resultados superiores.

e) Programas de remuneragdo variavel vinculados ao pagamento por resultados so
mais eficientes do que os baseados subjetivamente no julgamento das chefias.

f) Na adocdo de sistemas de remuneragdo varidvel por desempenho, ¢é
imprescindivel considerar contingéncias e fatores especificos, adaptando-o e
integrando-o de maneira que faga sentido e torne-se efetivo na organizagio. Deve-
se desencorajar a implantagio de sistemas de RVD simplesmente por modismo ou

porque todos estdo adotando.

Além das desvantagens e das li¢des aprendidas com as experiéncias na implantagdo de
programas de remuneragdo variavel por desempenho no setor publico, duvidas ainda
perduram, por exemplo: Por que a RVD fracassa em alguns casos e em outros apresenta
resultados positivos? Para debater essa questdo, convém, ainda que de forma sintética,

estender este estudo a outras areas do conhecimento, tais como a Economia e a Psicologia.

Os estudos no campo da Economia relacionam os problemas da ineficacia dos programas de
remunera¢do variavel por desempenho a sistemas de incentivos modelados e administrados de

forma inadequada ou incorreta. Tais estudos, invariavelmente, baseiam-se na teoria da escolha
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racional. Seus adeptos argumentam que o uso adequado de sistemas de RVD gera o aumento
do desempenho das pessoas, porém percebem-se a ocorréncia de problemas tipicos das
relagdes entre agente e principal e outras caracteristicas do setor publico que resultariam em
incentivos sub6timos. Sob este prisma, os programas de RVD s#o analisados a partir desta
relagdo entre agente e principal, em que um ator (principal) delega a outro ator (agente) a
realizagdo de determinada tarefa. Ocorre que os atores ndo compartilham dos mesmos
objetivos e da possibilidade de o ator (agente) atuar contrariamente aos interesses do
principal. Na busca da realizagdo de seus interesses, o principal tende a exigir maior
produtividade e esbarra na vontade contraria do agente que se nega ao esforgo para o
pretendido desempenho superior. Tal problema pode se agravar diante das dificuldades de
mensuragdo do comportamento ou desempenho do agente pelo principal, comumente

observado nas organizag¢des piblicas (WEIBEL et al., 2010).

Os conflitos da relagdo agente versus principal apresenta-se de muitas outras formas. Burgess
e Rato (2003) alertam para o risco de que, diante de multiplas tarefas a serem desempenhadas
no setor publico, os agentes fagam a opgfo por desempenhar as tarefas menos dificeis,
enquanto o principal deseja que todas as tarefas sejam realizadas e com mesmo empenho. A
solugdo para esse impasse seria o principal conhecer as preferéncias dos agentes, mensurar de
forma distinta e com metas especificas todas as tarefas consideradas importantes para a
organizagdo, vinculando cada meta a uma parcela distinta da recompensa. Os mesmos autores
também destacam as dificuldades de mensuragéo do desempenho como um dos principais
desafios a serem enfrentados quando da adog@o de sistemas de remuneragfo variavel por
desempenho nas organizagdes do setor publico e atribuem sua ocorréncia ao fato de parte dos
servidores ser tomadora da decisdo em diversas atividades — policiais, assistentes sociais,

fiscais de renda — e & auséncia de uma meta tnica, clara e evidente.

Correntes mais ligadas a psicologia atribuem o fracasso dos programas de RVD a problemas
ligados & motivagdo. Para Weiber er al (2010), as teorias econdmicas baseadas no
autointeresse carecem de estrutura analitica suficiente para interpretar a motivagdo dos
servidores publicos. Enquanto a visdo econdmica argumenta que a RVD, desde que modelada
e implantada adequadamente, tem o potencial de aumentar o desempenho independente do
tipo de tarefa, a visdo psicoldgica assenta que a RVD pode reduzir o desempenho no caso das
tarefas consideradas interessantes, assunto que serd abordado no topico sobre os reflexos da
remuneragdo variavel na motivagdo. Apos revisar 46 estudos publicados em revistas

académicas de economia e psicologia, com abordagens em atividades interessantes e nio
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interessantes, os autores (op. cil.) apontam para a convergéncia entre as duas visdes, ao
concluirem que os programas de remuneragdo variavel por desempenho no setor publico
funcionam bem para atividades consideradas nfo interessantes, apresentando sérias limitacdes
no caso das atividades tidas como interessantes, podendo, nestes casos, reduzir o desempenho

dos funciondrios.

3.4 A influéncia da cultura brasileira nos programas de remuneracio variivel por

desempenho

Algumas tentativas de implantagdo da RVD no setor publico brasileiro fracassaram em
decorréncia de pressdes sociais, mesmo havendo consenso sobre a importincia da
meritocracia. Ao buscar uma explicagfio para o fato, Barbosa (1996) compara a cultura e o

valor da igualdade entre Brasil e Estados Unidos.

Segundo a autora, nos Estados Unidos a igualdade significa tratamento igual perante a
legislagdo, o que ndo objetiva a busca de um estado igualitario. O americano aceita e
reconhece a existéncia de diferenga entre as pessoas como resultado do talento individual, por
meio do qual as pessoas podem realizar certas agdes de forma mais eficientes que outras. Ou
seja, o alcance de melhores resultados ¢ possivel e decorre da capacidade e do desejo de
realizacio de cada um. Dessa forma, estas diferengas sio percebidas como naturais e
desejaveis. Em resumo, para a sociedade americana o desempenho individual é visto como
um mecanismo legitimo, por meio do qual a sociedade pode diferenciar, avaliar e premiar,

recompensando os individuos entre si.

Jé para a sociedade brasileira o desempenho é percebido como um resultado do ambiente, e
ndo da ago destacada do individuo. Barbosa (1996) aponta tal fato como explicagio para a
auséncia de comparagdo entre o desempenho produtivo dos individuos, pois tal desempenho é
fruto de condigdes historicas subjetivas. Ou seja, o baixo desempenho é visto como decorrente
da falta de oportunidades na vida. Assim, o mérito ndo pode ser justificado como fonte natural
de diferenciagdo social. Esse comportamento justificaria o que a autora denominou de
“sindrome da isonomia”, que preconiza progressdes automaticas — exemplo, por tempo de
servigo — € o engessamento da maquina piblica, em que, carreiras distintas sdo amarradas

umas as outras, impossibilitando a concessdo de beneficios sem a ocorréncia do efeito cascata.



52

Neste contexto, € extremamente dificil e polémica a implantagdo de politicas de

reconhecimento do mérito individual.

Para Assis e Reis Neto (2011, p. 606), as consequéncias dessa percep¢do sdo um entrave a
implementa¢do da RVD no Brasil. Eles afirmam que “a sindrome da isonomia e a busca de
uma igualdade substantiva fazem com que, mesmo havendo diferenga de desempenho, exista
uma pressdo social para que todos ganhem de forma igual”. Os autores sugerem que, para
minimizar as resisténcias, os programas de RVD mais adequados ao perfil brasileiro sio

aqueles cuja mensuragdo do desempenho tem por base critérios extremamente objetivos.

3.5 Consideracdes sobre a remuneracio variavel por desempenho

A remuneragdo variavel por desempenho tem grande potencial de atender a seu objetivo de
tornar as organizagdes mais eficientes no enfrentamento dos problemas impostos pelas
transformagdes no mundo do trabalho. No entanto, a adogdo isolada destes modelos de
recompensa tende ao fracasso e a elevagdo dos gastos, sem a compensagdo esperada. Na
adogdo de programas de remuneragdo variavel, os cuidados devem ir além da modelagem
adequada. Antes, devem estar integrados as estratégias organizacionais, funcionando como

mais um instrumento para a realizagdo destas.

No setor publico, seja pela natureza e complexidade das atividades, seja pelas limitagdes
impostas pelo modelo burocratico que o caracteriza ou, ainda, pela supremacia do interesse
publico de bem servir a sociedade, a op¢do por programas de remuneragdo variavel por
desempenho deve buscar 0o maximo de transparéncia na mensuragio e demonstragio dos
resultados alcangados, bem como dos impactos destes para a sociedade, sob pena de perda da
indispensavel confianga e apoio social para a manutengdo dos programas. A adogdo de
programas de remuneragio varidvel ndo vinculados ao cumprimento de metas previamente
pactuadas representa camuflagens para aumentos salariais, impactando em elevagiio dos
gastos publicos e em nada contribuindo para a melhoria dos servigos. Ou seja, operam contra

os interesses coletivos da sociedade.

Seja no setor privado ou nas organizagdes publicas, a remuneragéo variavel por desempenho
representa uma alternativa de promogdo da motivagdo das pessoas vinculadas a estes setores,
sendo a motivagdo funcional apenas um meio para o alcance de melhorias do desempenho

individual e organizacional. A motivagdo € o tema a ser analisado no capitulo seguinte.
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4. MOTIVACAO INDIVIDUAL

A motiva¢do humana ¢ um dos temas mais debatidos da literatura organizacional. A grande
preocupagdo que fomenta o debate académico gira em torno de como propor ambientes
capazes de oportunizar a um maior niimero de pessoas a automotiva¢do para o trabalho e a

consequente melhoria do desempenho individual e organizacional.

Neste capitulo, abordam-se os conceitos da motivagéio e suas principais teorias classicas e

contemporéneas. Por fim, apresentam-se as consideragdes sobre a tematica em debate.

4.1 Defini¢des conceituais sobre a motiva¢ao

Uma das principais abordagens dos estudos de comportamento organizacional é a motivago.
O tema tem despertado cada vez mais atengdo dos administradores. A velocidade imposta
pela concorréncia global exige das organizag¢des mais eficiéncia, a qual sé ¢ alcangada com
individuos motivados para o trabalho. Bowditch e Buono (2002) apresentam algumas
indagaces que sdo feitas virtualmente por todos os administradores numa ou noutra ocasifo:
“O que faz algumas pessoas darem o maximo de si enquanto outras procuram apenas fazer o
minimo indispensavel?” e “Como posso influenciar o desempenho daqueles que trabalham
para mim?”. Para Davis € Newstrom (1992), a motivagdo é fundamental para o perfeito
andamento da organizagdo. N&o importa quanta tecnologia e equipamentos uma organizagio
tenha, essas coisas ndo podem ser colocadas em uso a menos que sejam lideradas e guiadas
por pessoas que estejam motivadas. Porém, para a compreensdo do tema & imprescindivel

conceitua-lo.

Ja na década de 1960, Victor Vroom (1964) ja argumentava que a motivacio seria a
disposi¢do para fazer alguma coisa, sendo esta coisa condicionada pela sua capacidade de
satisfazer alguma necessidade deste individuo. Ou seja, a motivagdo seria a forca propulsora
e de origem pessoal e interior (intrinseca) (DECENZO; ROBBINS, 2004). Robbins (2002)
explica que a necessidade do individuo ¢ a privagéo fisica ou emocional capaz de produzir a

sensacdo de um efeito ou resultado atraente (p. 46).

A palavra motivagdo derivada do latim movere [mover], Bergamini (1997, p. 31) assenta que

a “origem da palavra encerra a nogdo de dindmica ou agfio que ¢ a principal ténica dessa
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fungio particular da vida psiquica” e explica que esse carater motivacional do psiquismo
humano inclui diferentes aspectos relacionados ao processo por meio do qual o
comportamento individual pode ser ativado. Para Luthans (1998), motiva¢do € um processo
originario de uma deficiéncia ou de necessidade fisica ou psicoldgica, sendo direcionado a um

objetivo ou incentivo.

Ainda na linha psiquica comportamental, Mowen e Minor (2003) definem motivagio como
alteragdo do estado de um individuo, que o conduz a um comportamento voltado a um
objetivo, sendo constituida por variadas necessidades, sentimentos e desejos. Ou seja, a

motivagdo inicia com um estimulo que leva ao reconhecimento de uma necessidade.

Para Reis Neto ¢ Marques (2004), a motivagio ¢ uma for¢a propulsora com origens que, na
maior parte do tempo, se encontram escondidas no interior do individuo. Mais uma vez, a
defini¢do ressalta o aspecto intrinseco da motivagdo. Archer (1997) alerta que para conceituar
motiva¢do € necessdrio primeiramente diferenciar motivadores de fatores de motivagdo. O
motivador € descrito como um motivo (necessidade) e fator de motivagéo é o que satisfaz essa
necessidade, sendo comum a confusdo entre o que satisfaz uma necessidade (fator de
satisfagdio) e a propria necessidade (fator de motivagdo). A necessidade é o estimulo/motivo
ao movimento/agdo. Trata-se de um processo intrinseco e individualizado — pessoas tém

necessidades e valores diferentes que condicionam sua motivagdo (VERGARA, 2000).

Para Frohman (1996), a motivacéo também pode ser definida em termos relacionado a algum
comportamento externo, afirmando que pessoas motivadas tendem a desenvolver maior
esforgo ao desempenhar uma tarefa, em comparagéo aquelas que nio esperimentam o mesmo

nivel de motivagdo.

Robbins et al. (2010) argumentam que a motivagdo estd ancorada nas dimensdes intensidade,
dire¢do e persisténcia. Ou seja, a motivagio ¢ vista como o processo responsivel pela
intensidade, direcdo e persisténcia dos esforcos de uma pessoa para alcancar a meta
determinada. A intensidade esta relacionada ao esforgo despendido. Porém, alta intensidade
ndo € garantia de elevagdo do desempenho, a menos que canalizada na direcdo favoravel a
organizagdo. Persisténcia refere-se 4 medida de tempo que uma pessoa consegue manter seu
esfor¢o. Pessoas motivadas persistem na tarefa até atingir seus objetivos (SAWREY;
TELFORD, 1976; SCHERMERHORN JR et al., 1999).

Até este momento as defini¢des e os conceitos apresentados trataram da motivagio de forma

ampla, sem um enfoque especifico. Porém, registra-se expressiva literatura tratando da
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motivagdo no ambiente organizacional, com enfoque nas relagdes entre o individuo e o

trabalho.

Para Lawler III (2000a), motivagdo no trabalho relaciona-se a importancia da recompensa e
ao grau que estas recompensas vinculam-se a um desempenho ou comportamento especifico.
Sob o mesmo enfoque, DeCenzo e Robbins (2001) assentam que a motivagéio no trabalho se
expressa pela disposi¢do do individuo para exercer um esforgo visando alcangar os objetivos
organizacionais, sendo condicionada pela capacidade desse esforco em satisfazer também as
necessidades individuais. E essa necessidade individual, reflexo de um estado interior, que faz
com que certo resultado se torne atraente. Ou seja, a motiva¢do sera tanto maior quando a

realizagdo de determinada tarefa proporcionar também a realizagio dos objetivos pessoais.
Freitas (2006, p. 22) apresenta uma definigio bastante elucidativa e conclusiva:

A motivagdo €, entdo, sem sombra de divida, responsavel pela dinamizagio
e canalizagdo dos comportamentos humanos com o objetivo de atingir uma
determinada meta e que neste contexto os estimulos servem de
impulsionadores da agdo humana. Assim, a motivagdo terd um papel
determinante na forma e intensidade que sera empregue por um individuo
para a realizagdo de uma determinada tarefa (FREITAS, 2006, p. 22).

Sendo a motivagéo intrinseca, a ninguém €é dada a possibilidade de motivar o outro. Sob essa
premissa, aos gestores cabe a tarefa de proporcionar as condigdes que induzam
comportamentos positivos por parte dos subordinados. A indu¢io vem da disposicio de
fatores de satisfagdo capazes de atender as necessidades individuais (ARCHER, 1997;
BERGAMINI, 1997).

Para Bergamini (1997), a motivago ¢ um ponto critico em qualquer organizacdo. Assim, faz-
se necessario conhecer a importancia das teorias motivacionais para se pensar sobre os
comportamentos nas organiza¢des € para tomar decisdes a respeito de planejamento
organizacional. J& ndo faz mais sentido negar que em condigdes favoraveis cada pessoa é
capaz de exercer com naturalidade seu poder criativo, buscando ai seu proprio referencial de

autoidentidade e autoestima.

O Quadro 2 resume os principais conceitos de motivacdo adotados pelos estudiosos em

comportamento organizacional, apresentando a evolugfo destes conceitos no tempo.
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Quadro 2 - Conceitos contemporaneos de motivagdo

(2010)

AUTOR (ES) | DIMENSAO DEFINICAO

Victor Vroom Ampla A motivagdo seria a disposi¢do de fazer alguma coisa quando esta coisa ¢

(1964) condicionada por sua capacidade de satisfazer alguma necessidade do
individuo.

Sawrey e Trabalho A motivagdo € uma condigdo interna relativamente duradoura que leva o

Telford (1976) individuo, ou que o predispde, a persistir num comportamento orientado
para um objetivo, possibilitando a transformagdo ou a permanéncia da
situagdo.

Luthans Ampla Define a motivagiio como um processo originario de uma deficiéncia ou

(1998) de uma necessidade fisica ou psicolégica

Lawer I Trabalho Define a motivagdo como sendo a fungdo da importancia da recompensa

(2000) e do grau que as recompensas estdo vinculadas a um desempenho ou
comportamento especifico.

DeCenzo e Trabalho Motivagdo € a disposicdo do individuo em exercer um esfor¢o para

Robbins alcangar os objetivos da organiza¢do, condicionada pela capacidade

(2001) desse esforgo para satisfazer também as necessidades individuais.

Mowen € Ampla A motivagdo refere-se a um estado alterado de uma pessoa, o qual

Minor (2003) conduz a um comportamento voltado a um objetivo. Ela é constituida de
varias necessidades, sentimentos e desejos que conduzem as pessoas a
esse comportamento. A motivagdo comega com a presenga de um
estimulo que impulsiona o reconhecimento de uma necessidade.

Robbins et al. Ampla Define motivagdo como o processo responsavel pela intensidade, pela

direcdo e pela persisténcia dos esfor¢cos de uma pessoa para alcangar
determinada meta.

Fonte: Dados da pesquisa

O tema “Motivagdo”, apesar de amplamente debatido e teorizado ao longo dos tempos, figura

ainda entre os menos compreendidos nos estudos do comportamento organizacional (VRIES,

1993). Caudron (1997) destaca que as intimeras teorias existentes ndo se anulam umas as

outras; pelo contrario, complementam-se, ressaltando que na auséncia de uma teoria tipo

panaceia. A indicagdo tem sido a combinagdo entre as varias abordagens (BERGAMINI,

1997).

4. 2 Teorias classicas

No grupo das teorias classicas, destacam-se para analise: teoria da hierarquia das

necessidades, teoria das necessidades socialmente adquiridas, teoria dos dois fatores e teoria

ERG.

® Teoria da hierarquia das necessidades, Maslow (1971) parte do pressuposto conceitual

de que a motivagdo ¢ uma forca produzida pelas necessidades insatisfeitas em cada

individuo e se manifestada pelo desejo de satisfagdo de tais necessidades. Ou seja, 0

comportamento motivado caracteriza-se pela propensdo para a ag¢do direcionada para

satisfazer uma ou mais necessidades pessoais. O autor aceita a premissa de que as
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necessidades pessoais possuem uma origem bioldgica € que em cada pessoa existe
uma hierarquia de cinco categorias de necessidades, assim distribuidas: fisioldgicas -
fome, sede, abrigo, repouso, sexo e outras necessidades orgénicas; seguranca —
seguranga e prote¢do contra danos fisicos e emocionais; social — afei¢do, amizade,
interagdo e aceitagdo dentro do grupo e da sociedade; estima — fatores internos de
estima (respeito proprio, realizagio e autonomia) e fatores externos (status,
reconhecimento e atengio); € a autorrealizagdo — autodesenvolvimento, realizagio

pessoal, uso do potencial de aptiddo e habilidades.

De acordo com Maslow (1971), existe uma tendéncia natural pela qual as pessoas se tornam
cientes de cada uma dessas necessidades, sendo assim motivadas por elas em ordem
ascendente. A hierarquia de Maslow pode ser comparada ao ato de subir um degrau de uma
escada por vez e de estar ciente de que o proximo degrau parece uma negociagiio favoravel do
degrau anterior. Acreditava que ¢ preciso um minimo de satisfagfio antes que uma necessidade
deixe de preocupar o individuo quanto & exclusdo de outra mais elevada. Neste sentido, para
motivar alguém € preciso saber em que nivel da hierarquia a pessoa se encontra no momento e

focar a satisfagdo naquele nivel ou no patamar imediatamente superior.

Conforme Robbins et al. (2010), Maslow ndo fornece comprovagdo empirica substancial.
Varios outros estudos objetivando validar sua teoria ndo conseguiram encontrar embasamento
para sustentd-la. Poucas s@o as evidéncias de que as estruturas de necessidades sdo
organizadas dentro das dimensdes propostas na hierarquia, de que necessidades nio satisfeitas
sdo um fator motivador ou de que o atendimento de um nivel dispara um movimento em

direcdo a necessidade seguinte.

De acordo com Maximiliano (2010), a autorrealizagdo nfio estd necessariamente no topo da
hierarquia. Nao € uma necessidade em si nem a necessidade definitiva, aquela que s6 pode ser
satisfeita uma vez que todas as demais tenham sido atendidas. A autorrealizagio pode ocorrer
em qualquer ponto da escada da motivagdo e com o atendimento de qualquer tipo de
necessidade, dependendo do individuo, dos motivos internos e de fatores como idade, meio

social ou personalidade.

* Teoria das necessidades socialmente adquiridas — David McClelland fundamenta-se na
identificagdo de trés necessidades basicas que as pessoas desenvolvem: necessidade
por realizagdo, poder e afilia¢do. De acordo com Bowditch e Buono (2002), a teoria

de McClelland propde que cada individuo serd, em momentos diferentes, influenciado
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por um desses trés fatores, sendo que a forga de cada necessidade especifica e a sua

influéncia no nosso comportamento ira variar conforme a situago.

Individuos com necessidade de realizagdo (interesse recorrente de fazer melhor, superando
padrbes de exceléncia) apresentam forte desejo de assumir responsabilidades pessoais por
acreditarem que podem solucionar os problemas. Também, buscam situagdes em que podem
obter feedback do seu desempenho (REGO; JESUINO, 2002). McClelland (1997) observa
que os individuos que tém a necessidade de realizagio como motivadora focalizam
primeiramente o crescimento pessoal e tendem a evitar tarefas que veem como muito faceis
ou muito dificeis. Buscam a superagéo dos obstaculos, mas precisam sentir que o fracasso ou
o sucesso dependem de suas proprias agdes. Ou seja, gostam de desafios com dificuldade
moderada (ROBBINS, 2002).

Estudos concluiram que individuos com grande necessidade de realizacdo sentem-se
satisfeitos com o bom desempenho, estabelecem metas mais elevadas que aqueles com pouca
necessidade de realizago e apresentam melhora do desempenho apés o feedback. Assim, uma
explicagdo ébvia para os gerentes ¢ que eles devem estabelecer metas desafiadoras para os

individuos com grande necessidade de realizagdo (BOWDITCH; BUONO, 2002).

Os individuos com necessidade de poder (desejo de ser forte e influenciar as pessoas) gostam
de estar no comando, buscam situagdes competitivas e de status e tendem a se preocupar mais
com o prestigio ¢ a influéncia do que com o desempenho eficaz (ROBBINS, 2002).

Comumente, sentem-se atraidos por riscos elevados (REGO; JESUINO, 2002).

E, finalmente, individuos com necessidade de afiliagdo (desejo de possuir relacionamentos
interpessoais agradaveis) buscam a amizade e a cooperagfo. De acordo com McClelland
(1997), os individuos com necessidade de afiliagdo sdo mais propensos a fazerem concessio a

demandas particulares.

Para Ferreira er al. (2006), a grande contribui¢do da teoria das necessidades socialmente
adquiridas foi colocar foco na necessidade de se ajustar a pessoa ao trabalho. Em muitos
casos, hd nas organizagdes um desperdicio de talentos, com profissionais competentes
realizando atividades que no exploram plenamente seus pontos fortes. Em outras palavras,
alocam a pessoa certa no lugar errado. Tal situagdo causa problemas, como baixo
desempenho, estresse, lurnover e outras consequéncias negativas, que poderiam ser
amenizadas com base em uma analise mais detalhada do perfil ¢ das necessidades do

profissional com as caracteristicas e atividades do cargo (FERREIRA er al., 2006).
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e Teoria dos dois fatores — Herzberg (2003) ensina que a motivagdo é composta de duas
dimensdes, ndo relacionadas: a) Fatores de higiene - relacionados a aspectos
extrinsecos a tarefa, ou seja, aspectos e atividades do trabalho que podem impedir a
insatisfagdo, mas que ndo influenciam os empregados a crescerem e a se
desenvolverem. Envolvem todos os beneficios oferecidos pela organizago, tais como:
ambiente de trabalho, relacionamento com os superiores, relagdes interpessoais,
seguranga no cargo, sociais e salario, os quais sdo vistos como fatores que podem
gerar insatisfagdo. Porém, quando plenamente atendidos, ndo resultam em satisfag3o.
b) Fatores motivadores — relacionados com o cargo ocupado pelo empregado.
Abrangem: reconhecimento e oportunidade de progresso  profissional,
responsabilidade e realizagdo, e liberdade para criar, inovar entre outros fatores
intrinsecos ao proprio trabalho e que podem levar os funcionarios de estados de ndo
satisfagdo ao estado de satisfagio (BUWDITCH; BUONO, 2002; PONTES, 2002;
SANT’ANNA et al., 2010).

Segundo Bowditch e Buono (2002), a principal implicagio da teoria é que uma
concentrag@o nos fatores de higiene apenas pode impedir a insatisfacio no trabalho.
Porém, para que os empregados fiquem plenamente satisfeitos e elevem o desempenho

acima dos padrdes minimos, é necessario agregar motivadores ao trabalho.

Vroom (1997) enfatiza que Herzberg portou-se como ferrenho defensor da motivagio
intrinseca, apontando as limita¢des das recompensas e dos castigos extrinsecos e propondo a
motivagdo pelo préprio trabalho, a ser conquistada por meio do enriquecimento do cargo,

forma de aumentar a satisfagdo do funcionario, pois oferece a oportunidade de crescimento

psicolégico (HERZBERG, 1997).

Ferreira et al. (2006) destacam: a possibilidade de o funcionario ter maior autonomia para a
realizag@io e o planejamento de seu trabalho, a valorizacdo dos processos de enriquecimento
de cargos e abordagem diferenciada do papel da remuneragio sobre a motivagdo para
trabalho, como as maiores contribui¢des da teoria dos dois fatores para a compreensio da

motivag3o.

Reis Neto (2004) destaca que uma importante aplicagdo da teoria de Herzberg € a técnica de
enriquecimento do trabalho, que consiste em incrementar os fatores motivacionais de um
cargo, ou grupo destes, em que os ocupantes tenham responsabilidade pelas tarefas. A
monotonia inerente ao cargo serd reduzida com a ampliagdo e o aumento da variedade das

tarefas, resultando no enriquecendo o cargo. Uma das estratégias para alcangar tal objetivo é
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por meio da delegagdo de atribui¢des adicionais, da incorporacdo de tarefas correlatas e da

incorporagéo de novas habilidades.

Mesmo registrando algum apoio & teoria de Herzberg, esta tese resultou em uma massa
substancial de pesquisas contraditérias. A maioria dos estudos empiricos refuta as previsdes
feitas com base nesta teoria. Por exemplo, foi demonstrado que necessidades como salério,

reconhecimento e responsabilidade funcionam igualmente como fatores de higiene e como

motivadores (BUWDITCH; BUONO, 2002).

e Teoria ERG ~ Clayton Alderfer (1969), com base na analise das pesquisas existentes
seu proprio trabalho, encontrou evidéncia de trés niveis de necessidade, propondo uma
teoria da motivagdo muito proxima da teoria da hierarquia das necessidades de
Maslow. Esta teoria reduz os niveis hierarquicos do modelo de Maslow dando o nome
de “existéncia” (existence) as necessidades fisiolégicas e de seguranca, de
relacionamento (relatedness) as necessidades de afeto e condensando as necessidades
de estima e autorrealizagio as de crescimento (growth) (HAMPTON, 1992;
BOWDITCH; BUONO, 2002).

Na definigdo de Alderfer, as necessidades de existéncia, relacionamento e crescimento sio

assim conceituadas:

— As Necessidades de Existéncia incluem todas as necessidades psicoldgicas
e materiais, por exemplo, fome e sede assim como outras necessidades
materiais como o pagamento de salario relacionado ao trabalho e a seguranca
fisica. As Necessidades de Existéncia s3o caracterizadas primeiramente pelo
objetivo de obter bens materiais que garantam a subsisténcia e
secundariamente por uma satisfagdo pessoal ligada a competigio por
recursos limitados, sendo que a satisfagdo vem das frustragdes de outras
pessoas em conseguir estes recursos.

— As Necessidades de Relacionamento dizem respeito ao desejo que as
pessoas tém de ter relacionamentos com outras pessoas e que estes
relacionamentos se caracterizem por um compartilhamento mutuo de ideias e
sentimentos. A necessidade basica de relacionamento é diferente da
necessidade de existéncia porque ela ndo pode ser satisfeita sem
mutualidade.

Para todas as partes envolvidas em um relacionamento, sua satisfagdo (e
frustragdo) tende a ser correlacionadas.

As Necessidades de Crescimento incluem o desejo de uma pessoa de ter
uma influéncia criativa e produtiva sobre si mesmo e sobre o ambiente em
que vive. A satisfagdo da necessidade de crescimento ocorre quando uma
pessoa engaja em problemas que necessitam de utilizar plenamente suas
capacidades e desenvolver novas capacidades. O senso psicolégico que uma
pessoa tem para preencher suas necessidades de crescimento é de uma maior
totalidade ou inteireza como ser humano (ALDERFER; SCHNEIDER, 1973,
p. 490).
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Diferente do modelo proposto por Maslow, a teoria ERG ndo segue uma estrutura hierarquica
rigida. Alderfer, embora notasse que, as vezes, havia uma progressio de um estigio para
outro, observou certa sobreposi¢do entre eles, podendo as pessoas passar de um nivel a outro
sem ter plenamente satisfeito o anterior. Sem a rigidez hierarquica, mais de uma necessidade
podera estar ativa a0 mesmo tempo. Se uma necessidade de nivel mais alto for reprimida, o
desejo de satisfazer outra de nivel mais baixo aumentara, podendo, ainda, as trés categorias

estarem operando simultaneamente (ROBBINS, 2002; BOWDITCH; BUONO, 2002).

4.3 Teorias contemporineas

No grupo das teorias contemporéneas destacam-se para analise: a teoria da defini¢do de
metas, teoria da expectativa, teoria da equidade, teoria da autodeterminagéo e teoria crowding

da motivagdo.

¢ Teoria da defini¢do de metas — segundo Robbins ef al. (2010, p. 206), no final dos
anos de 1960, Edwin Locke “sugere que a intengdo de lutar por um objetivo ¢ a maior
fonte de motivagdo no trabalho”, inaugurando a teoria da defini¢do de metas, ou teoria
do estabelecimento de objetivos (op. cit.). A teoria parte do pressuposto que a
defini¢do de metas a serem realizadas tem potencial de energizar as pessoas, uma vez
que estas guiam seus pensamentos e concentram seus esforgos em diregdo ao alcance
de seus objetivos. Conforme Cavalcanti (2005), estas metas devem possuir
caracteristicas capazes de provocar um nivel maior de motivagdo (energia), ser
aceitaveis e ndo confrontar valores pessoais. Tém que fazer sentido para o individuo.
Devem ser desafiadoras, especificas e mensuraveis. Definir metas com a participagéo
dos empregados eleva a aceitagio e gera comprometimento. Ser claro no que se espera
dos funciondrios tende a produzir resultados melhores do que simplesmente

determinar que deem o maximo de si.

Conforme Locke e Latham (1990) aproximadamente 400 estudos (a maioria experimental)
demonstram que metas especificas e dificeis resultam em melhor desempenho do que metas
faceis, vagas ou a propria auséncia de metas, o que confirma a importancia da fixagdo dos
objetivos. A intengdo de lutar por um objetivo é a maior fonte de motivagdo no trabalho
(ROBBINS, 2002).
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Para Ferreira et al. (2006), a premissa subjacente a teoria € que o comportamento ¢é regulado
por valores e metas, definindo valor como a crenga em algo muito importante para as pessoas,
como a dignidade do trabalho ou a honestidade. Os valores criam nos individuos o desejo de

se comportar coerentemente com eles.

A contribui¢do desta teoria esta relacionada & compreensio do modo e do porqué de os
individuos se comprometem com os objetivos, além de fornecer subsidios aos estudos da
forma pela qual o envolvimento e as recompensas extrinsecas afetam os objetivos de

desempenho que as pessoas estabelecem (LAWLER 111, 1997).

A associa¢do do estabelecimento de metas e recompensas financeiras foi o enfoque dos
estudos de Pritchard e Curtis (1973), os quais chegaram & conclusio de que o uso de metas e
de recompensas financeiras pode elevar o desempenho na execugio de tarefas. Portanto, tal
associagdo deve ser considerada por organizagdes que almejem resultados positivos de

desempenho.

¢ Teoria da equidade — J. Stacy Adams, ao anunciar sua teoria, parte do pressuposto de
que as pessoas tendem a comparar a propor¢do entre seus inputs (esforgo, experiéncia,
educagdio e competéncia) e os resultados (recompensas, remuneracdo, aumentos e
reconhecimento) com as relagdes output — resultados de outras pessoas que sejam
vistas como comparaveis (BOWDITCH; BUONO, 2002; ROBBINS, 2002). Nesta
comparagdo esta implicita a busca de um tratamento justo e equitativo (BERGAMINI,
1997).

Conforme Buwditch (2002), a teoria da equidade supde que as pessoas estejam conscientes
umas das outras e que tenham condiges de fazer essas comparagdes dentro de uma
organizagdo. Adams (1965) observa que os individuos que contribuem mais para a
organizagdo esperam receber mais como recompensa. Neste caso, quando o individuo percebe
a ocorréncia de injustica (iniquidade), reage tentando reverter o problema. Por exemplo,
funciondrios experientes provavelmente achariam que estfio sendo tratados injustamente se
um recém-contratado ou recém-formado recebesse um salario maior. A teoria sugere que
esses individuos iriam tentar reduzir essa iniquidade adotando os seguintes comportamentos e
atitudes: reclamar ao gerente, “expressar” seu descontentamento chegando atrasados ou

faltando ao trabalho, diminuir o esforgo empenhado no trabalho e procurar outro emprego e

assim por diante (BOWDITCH; BUONO, 2002).
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Robbins (2010, p. 214), ao interpretar a teoria da equidade, relata que quando o trabalhador

percebe a injusti¢a espera-se que adote escolhas do tipo:

a) modificar seus insumos (fazendo menos esforgo ou mais se sentirem que ganham
além do justo);

b) modificar suas recompensas (funcionérios que recebem por pega produzida podem
produzir mais com menos qualidade);

¢) rever sua autoimagem (pensava que trabalhava em ritmo moderado e concluir que
trabalha mais que os outros);

d) rever a percepgdo que tem dos outros (o trabalho do outro nfo é tio interessante
quanto se pensava);

e) buscar outro ponto de referéncia (“Posso ndo estar ganhando tdo bem quanto meu

cunhado, mais ganho mais que meu pai ganhava”).

Robbins (2010, p. 213) descreve os pontos de referéncia que podem ser usados na
comparagdo: Prdprio-interno: as experiéncias do funciondrio em outra posigio dentro da
mesma empresa; Prdprio-externo: as experiéncias do funcionario em uma situagéo ou posigéo
fora de sua empresa atual; Outro-interno: outra pessoa ou grupo da mesma empresa; Qutro-

externo: outra pessoa ou grupo de fora da empresa.
f) desistir (abandonar o emprego).

Para Ferreira et al. (2006), em termos organizacionais, a teoria da equidade apresenta forte
relagdo com a remuneragfo, a distribuigdo de vantagens e/ou o reconhecimento entre os
funcionarios. Os autores alertam que se esses processos nio forem bem conduzidos podem
minar o clima social da organizag#o, contribuindo para a criagio de um ambiente de trabalho

em que haja percepgdo de injustiga e consequentemente sem estimulos para a motivagao.

o Teoria da expectativa — elaborada por Victor Vroom, destaca-se como um dos
estudos explicativos sobre motivagdo mais aceito atualmente. N&o obstante seus
criticos, inumeras pesquisas lhe ddo embasamento (ROBBINS, 2002). A motivagdo é
vista como um processo capaz de determinar as escolhas entre diferentes
possibilidades de comportamento do individuo, avaliando as consequéncias. Todas as
alternativas de agfio e de satisfagdo serfio encaradas como resultante das relagGes entre

expectativa — desenvolvida pelo individuo — e resultados esperados (VROOM, 1997).

Os conceitos basicos de analise dos mecanismos motivacionais da teoria da expectativa sdo:

expectdncia, instrumentalidade e valéncia. Expectdncia é descrita como algo que o individuo
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pensa ser capaz de fazer como resultado de seu esforgo. Esforgo maior resultarda em bom
desempenho. Instrumentalidade é a percepgdo de desempenho-resultado, no sentido de que
um bom desempenho trard certos resultados ou recompensas. O trabalho a ser executado
representa o alcance de um objetivo esperado. Valéncia é o valor ou atragdo de certa
recompensa ou resultado para o individuo. Para que sentir-se motivado, o individuo precisa
dar valor ao resultado ou a recompensa e acreditar que um esforgo adicional o levar4 a um
desempenho melhor e resultard em recompensas ou resultados maiores (LEVY-LEBOYER,
1994; BOWDITCH; BUONO, 2002). Ou seja, a motivagdio por incentivos financeiros é
circular. O esforgo gera desempenho, que gera recompensas, as quais realimentam o esfor¢o em
dire¢do ao desempenho. Nesse circulo, a manutengo das inter-relagdes entre os diversos elos é
essencial para a perenidade do esforgo, sob pena de a recompensa nfio gerar esforgo caso exista
uma quebra nos elos do circulo (MILKOVICH; NEWMAN, 1987).

Bowditch ¢ Buono (2002), ao analisarem o fato de um funciondrio apresentar niveis de
motivagdo baixo, indicam que, com respaldo na teoria da expectativa existe a possibilidade de
que cada um dos trés conceitos mencionados ser estudado na tentativa de identificar os fatores
causadores. Sugerem as principais implicagdes que podem ser extraidas da teoria das

expectativas:

1 — As recompensas ou outros resultados para motivar as pessoas precisam
ser desejados por esses individuos. Os gerentes, portanto, precisam
identificar resultados de valor, e n3o simplesmente supor que sabem
exatamente o que os funcionarios desejam, ou atribuir as suas proprias
necessidades ou desejos a outras pessoas.

2 — Se os funciondrios tiverem de ser motivados, precisam perceber que a
diferenga no comportamento real resultara em diferencas nas recompensas
ou resultados (vélidos). A menos que os sistemas organizacionais de
recompensa possam oferecer flexibilidade suficiente nos modos como as
pessoas s3o recompensadas, e isso seja efetivamente feito, a ligagdo entre o
bom desempenho e a obtengdo de metas sera enfraquecida (por exemplo,
sistemas de mérito que recompensem mais o tempo na empresa do que o
verdadeiro mérito).

3 - Os funcionarios também precisam perceber que o seu esforgo
(comportamento) resultara em bom desempenho. Algumas das maneiras com
que se pode reforcar esta ligagdo entre esforgo e desempenho sio o
treinamento adequado para a fungdo de cada um, o esclarecimento das
expectativas do que a geréncia considera um “bom” desempenho, e a
tentativa de aumentar a autoconfianga dos individuos ou sua sensagdo de
competéncia (BOWDITCH; BUONO, 2002, p.- 46-47).

A teoria da expectativa sugere que uma pessoa se sente motivada a despender alto grau de

esforco quando percebe que isso resultara em boa avaliagio de desempenho, que boa



65

avaliagdo de desempenho resultard em recompensas organizacionais, tais como aumento de
salario ou promogdo, e que estas recompensas atenderdo suas metas pessoais (ROBBINS,
2002).

De acordo com Ferreira ef al. (2006), a principal critica a teoria da expectativa consiste no
fato de que, para que uma pessoa seja capaz de estabelecer uma relagfio clara entre o seu
desempenho e os resultados que vai obter, é necessério ter uma gama de informacdes, analisa-

las e tirar conclusdes, o que, na pratica, ndo ¢é fécil realizar.

¢ Teoria da autodeterminagao (self-determination theory — SDT) - elaborada, em 1981,
por Richard M. Ryan e Edward L. Deci, teve o proposito de responder a questdes
epistemologicas e éticas do paradigma eudaiménico. De acordo com Appel-Silva ef al.
(2010), o paradigma eudomonico considera a saude e o bem-estar psicologicos como
consequentes do compromisso com os desafios e propositos da vida. Ryan e Deci
(1987) tém como objeto de estudo as condi¢des do contexto social capazes de facilitar
a saude psicologica dos individuos. Apresentam como hipétese a nogo de que o bem-

estar psicolégico tende a ser alcangado pela autodeterminagéo.

Na visdo de Guimardes e Boruchovitch (2004), a SDT parte da concepgdo do ser humano
como organismo ativo, voltado para o crescimento, desenvolvimento integrado do sentido do
self e integrado com as estruturas sociais. A busca dessa evolugio englobaria o
desenvolvimento de experiéncias com atividades interessantes, objetivando: desenvolver
habilidades e exercitar capacidades; buscar e obter vinculos sociais; e obter um sentido
unificado do self com integragdo das experiéncias intrapsiquicas e interpessoais. Nessa
perspectiva, as agdes autodeterminadas sdo consideradas essencialmente voluntérias e
endossadas pessoalmente. De outro lado, estdo as agdes controladas como resultado de
pressdes originadas de forgas interpessoais ou intrapsiquicas. Nas acdes autodeterminadas, a
regulagdo do comportamento é escolhida pelo proprio sujeito e nas agdes controladas o

processo de regulagdo pode ou ndo ser consentido.

Deci e Ryan (2000) registraram a ocorréncia de centenas de estudos direcionados a comparar
a motivagdo intrinseca com a motivagio extrinseca. Os resultados indicaram que recompensas
materiais apresentavam efeito negativo sobre a motivagdo intrinseca, com redugdo do
envolvimento nas tarefas para niveis inferiores aos apresentados antes da introdugdo de
recompensas. As explicagbes para o problema estavam na mudanga na percep¢io do Idcus de

causalidade (DECHARMS, 1984), que se apresenta como uma atribuicdo pessoal de
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comportamento: individuos distinguem a que grau uma atividade ¢ iniciada e adaptada por si
mesma (locus interno de causalidade) ou a que grau uma atividade é imposta (locus externo
de causalidade) (DECHAMS, 1968). A motivagdo intrinseca estd vinculada a um Idcus
interno de causalidade. De outro lado, motivagdo extrinseca resulta da pressdo externa e,
portanto, esté ligada a um /ocus externo de causalidade (RYAN; CONNELL, 1989). Weibel
et al. (2009) destacam que em muitas atividades ambos os tipos de motivagdes cumprem um
papel simultdneo. As pessoas deixavam de perceber suas agdes como internamente dirigidas
para se sentirem externamente controladas. A teoria da autodeterminagio propde-se a analisar
0 porqué e o sentido do /ocus de causalidade e explicar como este e a motivagdo sdo alterados
(DECI, 1980). Parte da premissa de que os individuos tém necessidade de autodeterminagéo
(DECI, 1985; DECI; FLASTE, 1995): individuos preferem ativamente envolver-se com o seu
ambiente se for dada a oportunidade de fazé-lo, de autorrealizar suas atividades (DECI;
RYAN, 2000). Ambientes de motivagio intrinseca reforgam a percepgdo dos individuos como
“mestres do seu proprio destino”. Porém, a percep¢do desta autodeterminagéo evidencia uma
prote¢do contra a pressdo externa. A pressdo externa € vista como muito distante. Assim, a
motivacdo extrinseca estd enfraquecida. De acordo com Weibel er al. (2009), os sistemas de
remuneragdo variavel por desempenho, no entanto, foram desenvolvidos objetivando
aumentar a relevincia do controle externo. Portanto, reduzem a percepcio de
autodetermina¢do (DECI; KOESTNER; RYAN, 1999a, 1999b). Em tais ambientes os
individuos percebem-se como “fantoches” pela forma como sua motivagéo é extrinsecamente
manipulada, frustrando a motivagdo intrinseca existente (DECI, 1971). Porém, Ryan e Deci
(2000) explicam que a motivagio extrinseca satisfaz indiretamente as necessidades pessoais.
Isto é, motivacdo extrinseca refere-se a fazer algo, que leva a resultados separaveis, como a
compensacdo monetaria (RYAN; DECI, 2000). Com dinheiro ndo é possivel produzir
utilidade direta, mas ele permite ao individuo adquirir produtos desejados. A motivagdo
intrinseca, de outro lado, satisfaz diretamente as necessidades pessoais (FREY; JEGEN,

2001), criando uma recompensa intrinseca para aqueles que executam as tarefas.

Na avaliagdo de Andersen et al. (2000), o modelo proposto por Ryan e Deci é responsavel

pela revolugéo nos estudos sobre motivagdo intrinseca e extrinseca nas ultimas duas décadas.

¢ Teoria crowding da motivagdo — ao abordarem os efeitos das recompensas sobre a
motivagdo intrinseca e extrinseca, no entanto, sob um enfoque mais voltado para o
pensamento econdmico, Frey e Jegen (2001), tendo por pressuposto a existéncia de

valores que deixam de o ser a partir do momento em que lhes é dado um preco € o fato
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de que ha disposigdes para a cooperagfo que nfio sdo compativeis com o comércio ou
a coer¢do, sugerem que a intervengdo externa por meio de incentivos ou de punigdes
monetdrias pode alterar os niveis de motivagdo intrinseca dos individuos. Essas
alteragdes sdo designadas crowding-in quando um incentivo ou puni¢do externa leva o
individuo a aumentar o produto de uma tarefa ou a provisdo de um bem e crowding-
out quando a atividade ou a provisdo material diminui em consequéncia do
recompensa/incentivo ou da puni¢o.

Assis e Reis Neto (2011) atribuem boa parte das limitagdes motivacionais decorrentes
do pagamento por remuneragdo varidvel ao efeito deslocamento ou expulsdo
(crowding-out effect). Ou seja, o aumento da motivaco extrinseca decorrente de
mecanismos externos (remuneragfo varidvel) pode causar o “deslocamento” ou

“expulsdo” da motivacdo intrinseca.

E importante destacar que o tipo de interven¢dio externa ndo é representado apenas por
incentivos monetéarios, mas também, por exemplo, por algum tipo de mecanismo de comando,
como as normas organizacionais. A adogdo de qualquer um destes incentivos por parte do
gestor publico € direcionada para crowding-in. Ou seja, vai ao encontro da motivagio
intrinseca dos funciondrios. Efeitos crowding-out sdo indesejados, pois desestimulam os

agentes gerando reagdes contrarias ao desejado pelo gestor.

4.4 Consideragdes sobre as teorias da motivac¢io

Conhecer varias teorias sobre a motivagéo, ainda que de forma resumida, apresenta-se como
necessario para a compreensdo do tema e para auxiliar na tomada de decisio como norteador
dos caminhos que se deve construir na propositura de politicas de gestio de pessoas,
principalmente nas relagdes destas com a organizagdo. O desempenho organizacional esta
diretamente relacionado com os niveis de motivacdo dos individuos, o que, por si s0, justifica
o destaque e a importéncia do tema da motivagdio como um meio para melhorar os resultados

do desempenho organizacional.

Em tese, podem-se dividir os tedricos apresentados em dois grandes grupos: behavioristas; e
os cognitivistas. No entanto, ambos partem do mesmo ponto: o pressuposto do principio do

hedonismo. Os individuos tendem a buscar o prazer e a se afastarem do sofrimento. Ambos os
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grupos creem que os individuos se comportam de modo a maximizar determinados resultados

de suas agdes - portanto, com énfase na aprendizagem.

A principal diferenca entre estas duas correntes é que os behavioristas acreditam que o
condutor (forga, motivo) do comportamento motivado esta fora do individuo, originado de
fatores extrinsecos e soberanos a sua vontade, ao passo que os cognitivistas adotam como
pressuposto o fato de que os individuos sdo dotados de valores, opinides e expectativas em
relagdo a0 mundo que os cerca e de que esses sentimentos os guiam em seus comportamentos,
porém sempre baseados nas representagdes internas e sob essas formam objetivos e lutam

para atingi-los.

Para os behavioristas, aprender a motivar o outro é possivel e necessario. Ja para os
cognitivistas ninguém ¢é capaz de motivar quem quer que seja, uma vez que as agdes do
comportamento humano s&o internas, espontaneas e gratuitas. O pensamento behaviorista
pode conduzir indevidamente a conclusio de que o individuo que apenas altera seu
comportamento ao se movimentar em rea¢io ao estimulo do meio exterior esta
verdadeiramente motivado. Dessa forma, a crenga de que se pode programar e controlar o
comportamento das pessoas, independente da sua vontade, ignora e ameaca a identidade

pessoal, construida e mantida com as experiéncias de toda uma vida.

De forma natural, as teorias apresentadas se complementam, e como tal devem ser
consideradas. No entanto, ao pesquisar a influéncia dos programas de remuneragio variavel
na motivagdo e/ou no desempenho individual com foco nos servidores publicos e sob a 6tica
da gestdo piiblica gerencialista, a base tedrica a orientar estes estudos concentra-se nos
ensinamentos das teorias da expectativa e da determinacfio de metas com a necessaria
complementaridade dos postulados das teorias da equidade e da auto-determinagdo no que se

refere aos estudos da percepgéo dos servidores publicos em relagio aos programas de RVD.
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5. DESEMPENHO HUMANO NO TRABALHO

O objetivo deste capitulo € propiciar maior compreensdo sobre o desempenho humano. Para
realiza-lo, apresenta-se a evolugdo do tema no tempo e na historia das organizagdes e seus
conceitos, direciona-se a abordagem para os processos de avaliagdo, contemplando seus ciclos
e fases de implementagdo, esboga-se uma sintese da literatura e formulam-se algumas

consideragdes.

5.1 Evolugiio do desempenho humano nas organizacdes

A politica de avaliar as pessoas e os resultados produzidos como procedimento administrativo
no interior das organizagdes tem como marco a revolu¢io nas relacdes de trabalho
capitaneadas por Frederik Taylor, juntamente com o pagamento por peca instituido no inicio
do século XX e ja mencionado no capitulo 1. Ao inaugurar a administraggo cientifica, Taylor
propds a utilizagdo de um método de eficiéncia para a administragio de pessoal. A
implantagdo de tal método é o prenuncio de grandes problemas. Mensurar a eficiéncia de
maquinas ou da linha de produg@o ¢ relativamente simples porém, julgar, comparar, avaliar e
medir desempenho de pessoas € muito complexo. Barbosa (1996) ressalta que o desempenho
ainda ¢ associado a produtividade e a qualidade do trabalho. Acrescenta que a filosofia por
trs dessa associagdo remonta a uma visdo de mundo estritamente industrial e empresarial em
que o foco era na identificagio de quem produzia ou nfo. Com o advento da Escola das
Relagdes Humanas e sua énfase humanista, impde-se um repensar dos métodos de avaliacdo
do desempenho, caracterizado como um artificio de punigéo e controle da producdo. O homo
economicus, devotado exclusivamente aos incentivos financeiros, foi substituido pelo homo
socialis, mais afeito aos incentivos sociais e simbolicos. Porém, somente recentemente a
avaliagdo de desempenho abandonou o carater subjacente punitivo, destacando-se entre as
politicas de recursos humanos e sendo incorporada & administragio moderna, agora sob a
forma de termémetro medidor das necessidades e das realizagdes das organizacdes e

individuos.

Ao tratar da mensura¢do do desempenho nas organizagdes publicas, alguns pesquisadores
destacam que estas tém contribuido para o alcance de miiltiplos objetivos, entre estes: revelar

transparéncia nos custos e resultados, melhorar a qualidade dos servicos ofertados e motivar
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os funciondrios, transformando-se num dos pilares mais importantes da nova governanga em
torno do Estado-rede (GOLDSMITH; EGGERS, 2006). Entretanto, para 0s criticos o
fendmeno € apenas uma transposigdo indevida de um instrumento criado para ser aplicado no
setor privado e que gera distorgdes quando usado no setor publico (DUNLEAVY; HOOD,
1994; HOOD, 2007). Ndo obstante essa polémica, as praticas de mensuragio do desempenho
e da contratualizag@io de resultados vém se expandindo no Brasil € em outros paises, muito

dos quais t€m enfrentado grandes dificuldades e procurado aperfei¢coar metas e indicadores
(PACHECO, 2010).

O pagamento vinculado ao desempenho no setor publico, bem como sua avaliagdo, como
demonstrado, ndio € algo recente, mas necessita constantemente ser aprimorado enquanto
instrumento gerencial. A ferramenta representa a analise do desempenho de cada funcionario
em relagdio a sua funcdo, as metas e resultados alcangados e a seu potencial de
desenvolvimento. Portanto, o uso deste instrumento ndio pode restringir-se a0 momento da
promogdo na carreira ou do aumento salarial. Deve ser considerada como capaz de promover
o desenvolvimento tanto da organizagdo quanto dos servidores que as compdem. Ou seja, na
abrangéncia da sua utilizagdo ¢ que reside a importdncia e destaque da avaliagdo do

desempenho dentro das organizagdes.

Para Longo (2007), o desenvolvimento das pessoas no trabalho é um problema a ser
administrado, devendo ocupar a organizagdo e seus dirigentes como parte das

responsabilidades da gestdo. Para tanto, propde quatro eixos de intervengio:
a) Orientar a relagio dos funcionarios em dire¢do a melhoria do desempenho.

b) Delegar responsabilidades (empowerment), atendendo as evidéncias empiricas de

que a amplitude da esfera de responsabilidade melhora o desempenho individual.
¢) Vincular a promog&o na carreira ao desempenho.
d) Recompensar o desempenho, monetariamente ou néo.

O autor acrescenta que a gestdo do desempenho deve ser vista como uma forma de estimular
competéncias e de motivar as pessoas para a realizagio das metas e a melhoria dos resultados,
contrapondo-se & visdo estreita de que gerir o desempenho consiste apenas em usar um
conjunto de técnicas de medi¢io voltadas a aplicacio de medidas administrativas de

recompensa e/ou puni¢io.
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Para Lucena (1995), essa nova visao requer a antecipa¢do do desempenho esperado, a analise
do potencial individual para o desempenho das tarefas, o desenvolvimento das competéncias
requeridas e o reconhecimento da contribui¢do das pessoas. No dia a dia no trabalho, a
organiza¢do precisa ser proativa na identificagio dos desvios de desempenho, agindo sobre as

causas que o provocam e, assim, assegurar que se produzam os resultados esperados.

Pontes (2002) argumenta que as organizagdes querem resultados das pessoas € esperam que
estas atuem com qualidade e utilizem seu potencial em favor da melhoria do desempenho
organizacional. No entanto, como saber se isto estd acontecendo? Para o autor, neste
momento surge a necessidade de uma metodologia para avaliar o desempenho dos
funcionarios. O uso € o gerenciamento dessa metodologia objetiva influenciar o desempenho
das pessoas, alinhando suas agdes aos objetivos organizacionais e ampliando a contribuicgo
para a estratégia organizacional. Dessa forma, transforma a avaliagdo do desempenho em uma
ferramenta essencial para medir e administrar o desempenho organizacional seja no nivel

global, grupal ou individual.

5.2 Conceitos e objetivos da avalia¢io do desempenho

A avaliagfo do desempenho pode ser definida como o processo consistente para a definicdo
dos resultados, tomando por parimetros o planejamento estratégico, o monitoramento do
processo de trabalho, a solugdo de problemas e a revisdo dos resultados alcangados, para
subsidiar na elaboragdo de novas metas (PONTES, 2002). Em sintese, a avaliagio do
desempenho € um processo sistemético e continuo de acompanhamento e aferi¢io da aptidéo
e capacidade do funcionario para o desempenho das atribuigdes de seu cargo, possibilitando o
aprendizado que o direcione ao crescimento pessoal e profissional, além de estimular a

reflexd@o e a conscientizagdo quanto a sua importéncia no contexto organizacional (op cif).

Pesquisadores favoraveis a avaliagdo do desempenho ancoram seus argumentos em dois tipos
de causas: um pragmatico e a outro psicoldgico. No primeiro, argumentam que outros
subsistemas de recursos humanos — recrutamento, seleciio e demissdo, assim como a avalia¢do
de desempenho, apresentam distor¢des significativas, mas nem por isso deixam de ser
realizados. Considerando que os quadros de uma organiza¢do ndo sdo ilimitados e que a
inclusdo de pessoas ndo € uma decisdo voluntaria, toda organizagfio tem que selecionar,

encarreirar € demitir pessoas. E ébvio que avaliar, assim como selecionar e demitir, é uma
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exigéncia logica do sistema econdmico administrativo. O segundo argumento fundamenta-se
em uma visdo da constitui¢do da natureza humana e ancora-se nas teorias da motivago, ja
apresentadas no capitulo 3. As agdes humanas sdo movidas por atos racionais, motivados ou
impulsionados por uma forga interior, visando satisfazer uma necessidade individual. A
negacdo da existéncia desses impulsos humanos universais é o meio mais rapido para o
desestimulo, a baixa produtividade e a estagnagdo, pois subtrai do individuo o desejo de
crescimento e progresso. Neste contexto, a avaliagdo do desempenho e dos resultados que
produz na mobilidade vertical na carreira constitui-se em instrumento fundamental para a
satisfacdo de algumas dessas necessidades, motivando as pessoas a buscarem resultados

melhores, visando obter recompensas maiores (BARBOSA, 1996).

Barbosa (1996, p. 64) acrescenta que os dilemas produzidos pelos sistemas de avaliagio do
desempenho t€m sido, desde o inicio, resolvidos pela teoria da administracio e pelos
administradores “através da distribuigdo de culpa aos instrumentos utilizados para a
avaliagdo”. Quando ndo sdo vistos como inadequados, sdo considerados mal-preparados. O
objetivo seria encontrar um método de avaliagio que consiga, de alguma forma, neutralizar ou
controlar a subjetividade do avaliador. A autora argumenta que o que se tem é uma critica
permanente ao sistema e que 0s novos planos propostos “terminam sempre tendo o mesmo

destino do que o precedeu”.

Uma boa defini¢do dos objetivos dos programas de avaliagdo de desempenho pode ser
encontrada no documento elaborado pelo Governo do Estado de Minas Gerais intitulado
“Gestéo para resultados municipais — Avaliagdo de Desempenho”.! Deste se extrai que 0s
programas que se propdem a avaliar o desempenho das pessoas no setor publico devem
considerar primeiramente seu objetivo maior, que é melhorar o desempenho das pessoas, e
desta forma, contribuir para a implementagio de uma nova forma de gestio publica, que, por
seu turno, visa & constitui¢do de um setor publico eficiente na prestagio de servigos de
qualidade a sociedade, assegurando respeito aos cidaddos e garantias individuais, sociais e
coletivas. A avaliagdo ¢, portanto, um instrumento gerencial capaz de descobrir
potencialidades e pontos de melhoria e subsidiar o recrutamento, a selegfo e o treinamento,

além de premiar, recompensando o esforgo em diregfio a melhoria do desempenho.

Para que a avaliagdo de desempenho alcance seus objetivos, deve ater-se a objetivos

especificos e elaborados de forma clara e focados no propésito a ser alcangado. Ou seja, na

' O documento pode ser acessado por meio da pagina:
www.planejamento.mg.gov.br/governo/choque/gestao resultados/arquivos/A valiacao Desempenho.pdf
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elaboragdo do programa ¢ de extrema importdncia o estabelecimento de objetivos bem

definidos. O documento citado traz os objetivos especificos do programa instituido:
a) Contribuir para a implementagéo do principio da eficiéncia no setor publico;
b) Aferir a aptiddo do servidor para o efetivo desempenho de suas fungdes;

¢) Aferir o desempenho do servidor no exercicio de cargo ocupado ou fungéo

exercida;

d) Fornecer subsidios a gestdo da politica de recursos humanos, apoiando as decisdes

relacionadas a carreira, remuneragio, mobilidade e provimento;
e) Aprimorar o desempenho dos servidores e dos 6rgios e entidades;
f) Valorizar e reconhecer o desempenho eficiente do servidor;
g) Identificar as necessidades e as prioridades de capacita¢do do servidor;

h) Possibilitar o estreitamento das relagdes interpessoais e a cooperagdo dos

servidores entre si € com suas chefias;
1) Promover a adequag&o funcional do servidor;
J) Contribuir para o crescimento pessoal e profissional do servidor,
k) Contribuir para o desenvolvimento de novas habilidades do servidor;
1) Identificar as condi¢Ses de trabalho do servidor;
m) Produzir informagdes gerenciais;
n) Ser instrumento de alinhamento das metas individuais com as institucionais;
o) Identificar habilidades e talentos do servidor; e

p) Estimular a reflexdo e a conscientizagdo do papel de cada servidor no contexto

organizacional.

Para Marconi (2004), uma politica consistente de avaliagio de desempenho leva funcionérios
e gerentes, em conjunto, a definir e priorizar metas e objetivos, determinando como as pessoas
ou equipes contribuiram para o alcance dos objetivos organizacionais, e possibilita identificar
os pontos fortes e fracos do desempenho, além de reconhecer e recompensar a realizagdo das

metas pré-definidas.
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Segundo Kilimnink (1996), para que os programas de avaliagio de desempenho sejam
institucionalizados e alcancem éxito as pessoas envolvidas devem conhecer ¢ incorporar seus

objetivos, os quais consistem em:

a) definir e mensurar o grau de contribui¢do de cada funcionario na realizagio dos

objetivos organizacionais;

b) subsidiar as agdes de treinamento e desenvolvimento, visando & capacitagio

profissional,
¢) facilitar o planejamento de ag¢des, para corrigir desempenhos;

d) possibilitar ao funcionario a identificagdo e busca dos meios necessarios ao
autodesenvolvimento, por meio de sua participagdo e conhecimento dos resultados

da avaliag@o;

e) maximizar a produtividade, melhorando a percep¢do de suas atividades, a
compreensdo dos objetivos de suas tarefas e sua importéncia para o resultado

organizacional;

f) fomentar uma melhor integragdo, melhorando a comunicagio entre avaliador e

avaliado; e

g) responsabilizar construtivamente gerentes e avaliados, em termos de atitude e

comportamento.

Como se pode observar, a avaliagdo do desempenho, quando adequadamente elaborada e
gerida, com definigdo clara e abrangente de seus objetivos é capaz de trazer beneficios nio sé
para os servidores e organizagdo, mas também para toda a sociedade. Dentre os beneficios ao
servidor, destacam-se: identificagdo da necessidade de capacitagio e formagio que leve ao
crescimento pessoal e profissional; planejamento das tarefas; e identificago das condi¢des de
trabalho. As organizagdes beneficiam-se de um instrumento capaz de auxiliar na constitui¢io
de uma gestdo publica orientada para resultados eficientes e efetivos. Uma sociedade, cada
vez mais demandante e exigente, sera beneficiada pela prestagio de servicos de melhor

qualidade e de maior eficiéncia e controle dos gastos piiblicos.
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5.3 Quem avaliar: individuos ou equipes?

Outro dilema dos programas de avaliagdo do desempenho diz respeito a quem avaliar: se a
equipe ou individualmente. Para Marconi (2004), a avaliagdo institucional ou de equipes
fortalece o trabalho em grupo, facilita o estabelecimento de metas ¢ torna a avaliagdo mais
objetiva. Porém, pondera que isso ndo impede que uma pessoa apresente um desempenho
inferior e se beneficie da performance do restante da equipe. No entanto, esse comportamento
tende a desaparecer com o tempo. A medida que for percebido pelo grupo, passa a ser
cobrado maior comprometimento. Outra forma de minimizar esse problema consiste na

utilizagdo conjunta de avaliagio do desempenho individual e coletiva.

Stoffel (2000) observa que a superespecializagdo — detalhando excessivamente as tarefas,
reduzindo-as a uma tnica operag¢o — perde espago para a multifuncionalidade, ocorrendo o
deslocamento da unidade de trabalho do individuo para as equipes. Dessa forma, ocorre
também o deslocamento do controle gerencial com a avaliagdo do desempenho por equipes.
Os programas de avaliagdo devem contar com uma metodologia flexivel que permita medir o
desempenho tanto das equipes como o individual, funcionando como facilitador do processo

de aprendizagem do autogerenciamento de equipes de trabalho.

Longo (2007) alerta para o perigo da avaliagdo de desempenho resultar na deterioragdo das
relagdes interpessoais no ambiente de trabalho em decorréncia do fato de a remuneragdo
varidvel ser vinculada ao desempenho individual, da interdependéncia e do cardter
multidimensional que caracteriza o desempenho humano e das dificuldades de objetividade
nas avaliagdes. Esse problema tem motivado cada vez mais a adogo da remuneragdo variavel
de carater grupal. O autor acrescenta que, mesmo que essas recompensas representem um
incentivo vulneravel a um comportamento oportunista, gozam de maior aceitacdo que as

premia¢des de desempenho de carater individual.

Gehardt (2009) informa que, mesmo que a abordagem econdmica destaque riscos envolvidos
na utilizagdo de modelos coletivos de avaliagdo de desempenho, estes sdo cada vez mais
utilizados pelos governos. Os modelos centrados nos individuos, mesmo significando um
importante potencial de incentivo por sua liga¢io direta entre o desempenho individual € a
premiagdo, apresentam também aspectos negativos significativos, em especial em relagdo a
cooperagdo. O autor explica que a utilizagdo de modelos de incentivo individuais tende a

fomentar a desagregacdo e a inviabilizar o trabalho em equipes, uma vez que, sendo cada
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servidor avaliado e recompensado individualmente, o resultado do trabalho coletivo deixara

de ser priorizado.

Behn (2003, 2004) argumenta que quando se trata de programas de RVD a literatura tem
assentado que o foco em medidas de resultados por equipes apresenta-se mais eficaz, uma vez
que gera condigdes efetivas de correcdo dos rumos, além de desenvolver nos servidores a
percep¢do de que s6 precisam modificar seu comportamento para melhorar os resultados,

sendo estes uma consequéncia direta da a¢do organizacional.

5.4 Do ciclo de avaliacio do desempenho

A gestdo do processo de avaliagdo por desempenho organiza-se em um ciclo composto

inicialmente por quatro etapas:

a) Planejamento — defini¢éio de metas e obtengdo do comprometimento, com a assinatura de

acordos de desenvolvimento individuais e/ou de equipes;
b) Acompanhamento — com orientagdo € aconselhamentos;
¢) Avaliagdo — mensuragdo dos resultados, comparando o esperado com o alcangado;

d) Feedback — informag@o aos servidores sobre o aprendizado do ciclo. Esta etapa tende a ser
uma das mais importantes para o processo, uma vez que o avaliado precisa saber claramente
como esta evoluindo para poder avaliar seu esforgo e tirar suas conclusdes. Para que este ciclo
funcione de forma eficiente, ¢ imprescindivel a observagdo de fatores como: atuagio da area
de recursos humanos, coordenando e garantindo a comunicagéo e capacitagio dos servidores;
apoio dos dirigentes, pois serdo eles que efetivamente vdo gerir as equipes no dia a dia,
estabelecendo e negociando metas, orientando, aconselhando, acompanhando e dando o
Jeedback aos envolvidos; disponibilidade de recursos financeiros; e conscientizagio de todos
os funciondrios com relagio as vantagens do processo de avaliagio do desempenho
individual. Ou seja, ndo basta apenas disponibilizar as ferramentas e os instrumentos de
suporte as atividades do ciclo; ¢ fundamental o trabalho de comprometimento e sensibilizagio

das pessoas envolvidas (SEPLAG-MG, s/d).

A Figura 4 ilustra o ciclo do processo de avaliagdo de desempenho no setor publico.
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Figura 4 — Ciclo de avalia¢do de desempenho na SEPLAG/MG

Planejamento estratégico
organizacional
(inputs)

Objetivos da unidade /
departamento
Contratualizacao de

resultados, indicadores ¢
desempenho esperado

Acompanhamento da
execugio das metas e

mensuracio dos resultados

Avaliacio final e
JSeedback individual e

coletivo

Fonte: Elaboragdo com base nas teorias apresentadas e no projeto da SEPLAG/MG

Stoffel (2000) confirma as fases do ciclo de avaliagio de desempenho, graficamente
representado na Figura 4, e acrescenta que no ha como obter sucesso no processo se qualquer
das etapas for negligenciada. Além disso, todas as etapas tém igual importancia e em cada
uma deve haver a preocupagdo permanente com a melhoria do desempenho, que é a principal

razdo de ser do processo.

A gestdo por resultados tem alcangado grande destaque na melhoria do desempenho no setor
publico. Os problemas resultantes dessa nova forma de gestdo ndo foram suficientes para
Justificar o abandono do modelo. O que se observa ¢ o aprofundamento da analise, buscando

corrigir rotas e superar os obstaculos identificados (BARBOSA, 1996).

Para Barbosa (1996), mensurar desempenho ndio implica a adog¢io de programas de
remunera¢do varidvel ou o estabelecimento de recompensas financeiras vinculadas ao
desempenho. Muitos paises adotam a mensuragdo de desempenho e divulgam os resultados de
forma global pelo governo ou setorialmente. Apenas parte destes atribui recompensas
financeiras aos funcionarios. Dentre os que o fazem, a maioria recompensa com valores de
impacto pouco significativos na remuneragio, como forma de evitar desvios de

comportamento importantes.
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5.5 Consideragdes sobre o desempenho individual

A avaliag¢do de desempenho € um importante instrumento a disposi¢do das organizagdes que
buscam maior efici€ncia na gestdo de seus resultados, caracterizando-se como um processo de
estabelecimento de metas e resultados esperados, de monitoramento de tarefas e de

mensuragio comparada do desempenho individual ou coletivo.

Tratando-se das relagbes entre as organizagdes e as pessoas que nelas desenvolvem suas
atividades, com toda a complexidade dessa relagdo, objetivos, interesses e desejos nem
sempre nitidos ou, na maioria das vezes, opostos, é natural a ocorréncia de conflitos. Se tais
problemas ndo tiverem suas causas esclarecidas e minimizadas, as consequéncias podem ser
prejudiciais aos objetivos organizacionais. O acirramento desta situagdo tende a aumentar a
resisténcia, inviabilizando qualquer iniciativa organizacional, por mais importante que possa

Scr.

Neste contexto, o sucesso de qualquer projeto organizacional — ai incluido os programas de
remuneracio variavel por desempenho — depende das estratégias de sua implementagdo. E
imprescindivel o envolvimento de todos os agentes que estardio vinculados ao projeto. A
sensibilizagdo ocorre por meio da transparéncia na divulgagdo ampla das informagdes e na
participagdo nas fases tanto de elaboragfio como de implementagio, acompanhamento e
avaliagdo dos resultados produzidos. Sem esse processo de participagdo e aprendizagem
dificilmente haverd o comprometimento individual, essencial para a eficicia de qualquer
iniciativa.

No proximo capitulo, trata-se, de forma integrada, as varidveis remuneracio variivel e
motivacdo, motiva¢io e desempenho individual e remuneraciio variivel ¢ desempenho
individual, proporcionando uma analise da percepgdo doutrinaria sobre a influéncia destas

quando agrupadas e integradas.
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6. INTEGRANDO REMUNERACAO VARIAVEL POR DESEMPENHO,
MOTIVACAO E DESEMPENHO INDIVIDUAL NO SETOR PUBLICO

Apols a apresentacdo de cada uma das varidveis no referencial tedrico deste projeto, este
capitulo em por objetivo analisar a integracdo entre cada uma das variaveis. Para tanto, a
abordagem estara dividida na verificag@o dos reflexos da remuneragéo variavel na motivagéo
e no desempenho individual e dos reflexos da motivagdo no desempenho dos servidores no

setor publico.

Algumas consideragdes prévias sdo necessdrias a compreensdo das estratégias adotadas na
abordagem. Primeiro, as publicagdes cientificas que relaciona as recompensas a motivagéo
individual no setor piiblico brasileiro ainda é resumida e ndo significativa; segundo, mesmo
tratando-se de varidveis interdependentes, integra-las nio é uma tarefa facil. A discussdo

esbarra em inumeras teorias, algumas claramente conflitantes.

6.1 Reflexos da remuneragio variavel na motiva¢io

A influéncia de recompensas externas — remuneragdo varidvel — na motivagio e no
desempenho dos individuos ¢ motivo de discussdes entre tedricos da psicologia e da
administragdo. De acordo com Child (2005), o tema é complexo e conta com vdrias teorias
conflitantes. Entretanto, Bergamin (1997) sustenta que muitos pesquisadores reconhecem a
RVD como de suma importancia para a promog¢do da motivagdo individual € da melhoria do

desempenho nas organizagdes.

De acordo com os pressupostos da teoria da expectativa, as pessoas tendem a empreender
maior esfor¢o quando percebem que este resultara na realizagio de um objetivo desejado ou
em uma recompensa atrativa. No dia a dia das organizagdes, a expectativa é gerada no
funcionério no momento em que este reconhece que seu esforgo conduzira a realizagdo do
desempenho esperado pela organizagdo. Quando o funciondrio percebe que a melhoria do
desempenho resultard em recompensa, tem-se a instrumentalidade. Essas recompensas podem
ser monetdrias ou néo. No entanto, t8m que ser valorizadas e desejadas pelo funcionario. A
valéncia esta relacionada & intensidade de satisfagdo ou frustracio com o resultado que a

pessoa ird apresentar na sequéncia do comportamento. Se a expectativa ou a valéncia forem
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negativas ou nulas a pessoa néo tera motivagfo para realizar as tarefas determinadas. Ou seja,
s0 existird motivago quando a valéncia e a expectativa forem positivas. Quanto maior o valor
que a pessoa atribui subjetivamente a recompensa associada a probabilidade de realizacdo da
meta determinada, maior a sua motivagio (FREITAS, 2006). De outro lado, se a pessoa
perceber que um maior esforgo de sua parte levara & melhoria de desempenho e que este

esforco ndo sera recompensado, é provavel que este seja desencorajado, pela auséncia de
motivagdo Child (2005).

Porter e Lawler III (1968), tomando por base os pressupostos da teoria das expectativas e
imbuidos do objetivo de relacionar as variaveis esfor¢o, desempenho e recompensa, entre
outras também vinculadas nesta relagdo, elaboraram o modelo teérico graficamente

representado pela Figura 5:

Figura 5 — Relagéo entre recompensas, esfor¢o e desempenho individual de Porter e Lawler
[11 (1968).

Valor da
recompensa

Extensdo na qual
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] EXPECTATIVA —» 4— INSTRUMENTABILIDADE —»

Fonte: PORTER; LAWLER 111, 1968. (Adaptagéo)

Este modelo permite observar que o nivel de esforgo empregado na execugdo de uma acdo ¢é

diretamente influenciado pelo valor atribuido & recompensa e, também, pela perspectiva da
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probabilidade de ter o esforgo recompensado, conforme argumento explicitado por Freitas
(2006), apresentado anteriormente. Ndo existem garantias de que o esfor¢o desprendido
resultard no desempenho desejado. No entanto, com base no modelo proposto, o esfor¢o
guarda maior probabilidade de atingir os objetivos esperados quando vem associado a
habilidades e competéncias pessoais compativeis com a tarefa, além de clara percepgéo
quanto ao desempenho esperado. Ainda interpretando o modelo, os autores destacam as
percepgdes que a pessoa precisa ter de todo o processo para se sentir motivada para buscar o
desempenho esperado pela organiza¢@o: a) perceber que seu esforgo resultard em melhor
desempenho; b) acreditar que seu desempenho é notado e sera recompensado; c) considerar as
recompensas atrativas; e d) perceber compatibilidade entre esforgo, desempenho e

réecompensa.

Nio obstante os argumentos favoraveis, existe significativa corrente contrdria aos programas

de remunerac@o variével por desempenho, que deve ser mencionada.

Terribili Filho (2007) argumenta que a recompensa variavel (salario) é usada para controlar
e/ou reter os empregados. No entanto, mesmo que isso represente um bom salario, passado
certo tempo serd incorporada ao or¢amento mensal e internalizada como algo normal e
rotineiro. Weibel er al. (2009) acusam o reconhecimento de que os funcionarios sdo, muitas
vezes, altamente motivados extrinsecamente. Nestes casos, executam suas tarefas por causa
da fidelidade, por um sentimento pessoal de dever (PERRY, 2000; VANDENABEELE,
2007). Essa motivagdo extrinseca, em alguns casos e/ou sob certas condigdes, pode ser
reduzida ou exterminada por programas de remuneragdo variavel por desempenho - acrescer
incentivos monetarios para o desempenho de algo que j4 esta sendo realizado pode reduzir a
motivagdo existente. Nestes casos, a recompensa podera ser percebida como uma tentativa de
controle (manipulagdo) externo e tendera a reduzir a motivagéo interna (intrinseca). Cameron
et al. (2001) destacam que este fato s6 ocorre nas atividades consideradas mais interessantes
pelos empregados e somente nos casos de recompensas tangiveis e nio vinculadas com os
niveis de desempenho. Nas demais tarefas, caracterizadas como de pouco ou nenhum
interesse, as recompensas externas tendem a ser motivadoras. Sendo a recompensa vinculada

a melhoria do desempenho dos funcionarios, a motivagio intrinseca tendera a aumentar.

Ao abordar as desvantagens dos programas de remuneragdo varidvel, Kohn (1995) argumenta
que a unica coisa que as recompensas podem garantir é a submissio temporaria dos
funciondrios. Ele afirma que as recompensas ndo geram compromissos duradouros por parte

dos funcionarios; apenas modificam temporariamente o comportamento. Bergamini (1998)
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associa-se a esse pensamento e afirma que s6 havera uma reagdo positiva imediata que néo se

mantera ao longo do tempo.

Mesmo que a RVD néo gere um esfor¢o maior, tais programas tém o potencial de induzir
esfor¢os de melhor qualidade, melhorando o alinhamento entre as pessoas e as organizacdes.
Importantes estudos recentemente divulgados compartitham desse entendimento. Por
exemplo, Perry er al. (2009) ¢ OCDE (2005a, 2005b) afirmam em suas conclusdes que
programas de remuneragdo varidvel por desempenho podem melhorar o desempenho, em
geral, por meio da motivagdo. Estes estudos atribuem os bons resultados como decorréncia de
efeitos derivados, tais como alinhamento de esfor¢os com foco nas prioridades, mensuragéo e
avaliagdo do desempenho, melhor tomada de decisdio € maior coopera¢iio no caso de metas

coletivas.
Lawler III (2000b, p. 67-68) enfrenta os criticos e afirma que:

[...] ndo se justifica abandonar a remuneragdo por desempenho e que o
melhor caminho € criar sistemas de remuneragdo que se ajustem as modernas
formas de organizagiio e estratégias de negocios. Diante do potencial do
pagamento para motivar o desempenho, a melhor solugido ndo é eliminar o
pagamento como motivador e perder um importante direcionador do
desempenho, mas utilizd-lo para motivar o comportamento correto.
(LAWLER 111, 2000b, p. 67-68).

6.2 Reflexos da remuneracéo variavel no desempenho individual

Partindo do pressuposto de que o comportamento humano pode ser direcionado mediante a
implantagdo seletiva de recompensas ou sangdes, algumas correntes tedricas assentam que os
individuos tém um desempenho melhor quando relacionam sistemas de incentivos e
recompensas — remuneragdo varidvel, tanto quanto possivel — ao proprio desempenho. Tal
posicionamento € apoiado pela teoria da gestdo comportamental, a qual argumenta que o
pagamento por desempenho aumenta esforgos pessoais e, desse modo, o desempenho
individual (LUTHANS; KREITNER, 1985, LEHMAN; GELLER, 2004). No entanto, a
afirmagdio de que o pagamento por desempenho realmente melhora a eficiéncia e a

produtividade é altamente contestada (FRANCOIS, 2000; MOYNIHAN, 2007).

Enquanto alguns estudos mostram claramente uma relagdo positiva do pagamento por
desempenho no desempenho real (PRENDERGAST, 1999; LAZEAR, 2000), outros mostram
uma relagdo negativa (GNEEZY; RUSTICHINI, 2000; FREY; JEGEN 2001). Para Perry et
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al. (2006) as revisdes que incluem o setor piiblico sugerem que os sistemas relacionados ao
pagamento por desempenho tém sido geralmente mal-sucedidos (INGRAHAM, 1993;
KELLOUGH; LU, 1993). Os adversarios da remuneragdo varidvel por desempenho
argumentam que as teorias baseadas no interesse proprio ndo podem fornecer razdes

suficientes para analisar a motivagéo dos empregados, principalmente os servidores publicos

(VANDENABEELE; HONDEGHEM, 2005; MOYNIHAN; PANDEY, 2007).

Marsden (2010) acrescenta que, muito embora a remuneragdo varidvel possa ter efeitos
negativos sobre a motivagdo em alguns casos, existem contribuigdes para a melhoria do
desempenho individual e organizacional. A avaliagdo do desempenho e a determinagio de
metas — definidas no momento da implantagdo dos programas de RVD — apresentam um
efeito significativamente positivo na melhoria do desempenho. A implantagio de programas
de RVD tem incentivado, entre funcionarios e chefias, a renegociagdo de prioridades e
padrdes de desempenho. Se se considerar que as metas e os objetivos organizacionais
constituem a base de calculo da recompensa, é necessirio que sejam comunicados,
negociados e pactuados com os funcionarios. Nesse processo, as relagdes contratuais entre
chefes e subordinados passam a ser regularmente rediscutida, favorecendo a convergéncia

entre os objetivos individuais e os organizacionais.

Discutir a influéncia da remuneragio variavel na melhoria do desempenho ndo implica,
exclusivamente, verificar um possivel aumento no esfor¢o dos funcionérios. E necessario
verificar também em que grau esse esforgo esta sendo direcionado aos resultados desejados.
Muitas vezes, o simples redirecionamento dos esforgos — mesmo sem aumento deste — em
diregio aos objetivos organizacionais pode promover a melhoria do desempenho
(GERHART, 2009). Alguns estudos apontam que os efeitos positivos sdo restritos a
ocorréncia de boas condigdes para implementagéo dos programas. Porém, estas condicdes sdo

evidenciadas em poucas das experiéncias investigadas.

Ao investigar as experiéncias de implementagfo de programas de remuneracio variavel no
setor piblico de 14 paises desenvolvidos, a OCDE (2005b) encontrou modelagens bem e
malsucedidas. A conclusdo destes estudos indica que a RVD tem potencial para motivar
apenas uma pequena parcela dos funciondrios. A maioria ndo percebe a RVD como um
incentivo capaz de promover melhorias no desempenho real. Funcionarios ocupantes de
cargos de geréncia consideram o valor do saldrio fixo e sua comparagio com os valores
médios do mercado muito mais importante que acréscimos/recompensas vinculadas a

melhoria do desempenho. Para muitos servidores publicos, a fonte de estimulo/motivagdo esta
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na natureza ¢ no conteudo do proprio trabalho e nas expectativas de desenvolvimento na
carreira. A constatagdo da OCDE (2005) ¢ que, independente da configuragio, os programas
de remuneragdo varidvel ndo motivam a maioria dos funciondrios. Apos revisar os resultados
de mais de vinte anos do uso da RVD no governo americano, Bowman (2010) concluiu que o

desempenho dos programas s@o, no minimo, decepcionante em relagio s expectativas.

Moller (1997, p. 107-108) acrescenta que a remuneragdo variavel é apenas uma das formas de
influenciar o desempenho. Muitos gerentes criam missdes voltadas ao cérebro das pessoas que
nada falam ao corag@o. O funcionério pode até responder afirmativamente quando perguntado
se acredita ser necessario mudar, mas a resposta ndo guarda nenhum significado. Méller (op
cir) afirma que € necessario que a geréncia entenda que as pessoas precisam estar
emocionalmente envolvidas e acreditarem que também terdo ganhos ao se esforgarem para

melhorar nos niveis de desempenho.

6.3 Reflexos da motivagio no desempenho individual

Alguns estudos que abordam a teoria da defini¢do de metas verificaram que a institui¢do de
metas (objetivos) eleva o comprometimento, o otimismo e o desempenho das pessoas
(MEDLIN; GREEN JR. 2009). Ou seja, por esta abordagem a motivagdo impacta

positivamente o desempenho individual.

De acordo com Locke (1982), a influéncia da motivagdio no desempenho dos empregados é
objeto de pesquisas sistematicas, principalmente quanto ao uso das variaveis e dos métodos
utilizados, tais como: dinheiro, estabecimento de metas, participacio ¢ enriquecimento
das tarefas. A realizagdo de estudos com simulagdes € comparacdes de cada um dos
contrutos citados, objetivando determinar a eficdcia relativa de cada um, indicou que o
dinheiro € o incentivo mais importante, uma vez que, por meio deste podem-se adquirir outros
valores (estética, lazer e autorrealizagdo). O estabelecimento de metas tem seu valor no
sentido de que direciona a atengio e a agfio, mobiliza energia e estimula a persisténcia. Os
efeitos da participagdo apresentaram-se menos impactante e diretos que os demais. O
enriquecimento das tarefas teve resultados superficialmente favoraveis. A técnica que

apresentou o melhor resultado foi a combinagdo dinheiro com estabelecimento de metas.

Mais uma vez, resgata-se a teoria da expectativa, cuja esséncia da motivagdo nos programas

de remuneragdo variavel ¢ identificada na combinag¢io de resultados com recompensas em
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dinheiro. Henderson (1994), apés analisar a motivagfo na teoria da expectativa, chegou
conclusdo de que ¢ aceitével que os empregados trabalhem abaixo do seu potencial quando: a)
os objetivos esperados ndo sdo claros; b) os critérios de medig@io do resultado sdo vagos; c)
ndo percebam ou confiem que seus esforgos resultardo em satisfagdo do desempenho; e d)
perceberem ou ndo acreditam que a recompensa pelo esforgo ndo serda compensada

satisfatoriamente.

Houston (2009) afirma que o local de trabalho e o tipo de atividade impactam de forma
significativa os funciondrios publicos. Explica que no setor publico a propria atividade ja ¢
um potente fator intrinseco de motivagdo e, que se 0 uso de metas na administragdo puiblica —
fator extrinseco — néo estiver alinhado com os fatores intrinsecos de motivag#o, tende-se a nio
produzir os resultados esperados. O autor afirma que o uso de metas no setor publico sofre
limitagdo por conta da motivagio intrinseca, comum entre os servidores, e das contingéncias
organizacionais. Conclui que as caracteristicas do ambiente organizacional publico s#o
relevantes o suficiente para alterar de forma significativa as chances de sucesso e de melhoria

no desempenho.

6.4 Consideragdes sobre a integragio das varidveis apresentadas

Ao resgatar as considerag3es apresentadas no predmbulo deste capitulo, convém ressaltar que
a abordagem independente ou a combinagdo de apenas duas das trés varidveis analisadas —
remunerac¢io varidvel, motivacio ¢ desempenho individual -, conforme realizado, nio
parecem ser apropriadas para a compreensdo do contexto que as envolve. Essa dificuldade s6
refor¢a a interdependéncia entre as trés variaveis. Portanto, os subitens que compdem o

capitulo devem ser analisados de forma conjunta.

O aprendizado mais significativo dessa discusso € a percepgdo da importancia do debate em
torno das formas de recompensa pelo esforco dos empregados, na tentativa de melhorar os
niveis de desempenho. Ndo se pode desprezar a importincia dos programas de remuneraggo
variavel como potente ferramenta capaz de alinhar comportamentos direcionando-os aos fins

pretendidos pelas organizagdes.

A motivagdo néo € um fim em si mesmo. Trata-se uma varidvel de ligacio entre a expectativa

de recompensa e a melhoria do desempenho. Portanto, caracteriza-se como de fundamental
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importante para a modificagio do comportamento humano. Se bem trabalhada e direcionada,

guia os esforgos para o alcance dos resultados desejados.

A melhoria do desempenho ¢ o resultado esperado no processo; ou seja, seu apice. Porém, ndo
o seu fim. Como resultado de todo o processo, agrega o aprendizado decorrente, gerando o
conhecimento que deve alimentar a definigdo de novas estratégias, com o necessario feedback

a todos os agentes que ao processo estdo vinculados.

Tomando por base as teorias revisadas, elabora-se o proximo capitulo com abordagem voltada

para a defini¢do das estratégias metodoldgicas aplicadas no decorrer desta pesquisa.
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7. METODOLOGIA DA PESQUISA

Ancorado no referencial teérico exposto, apresentam-se neste capitulo os caminhos
metodologicos que nortearam as atividades de pesquisa, focando na construgio de uma
metodologia objetiva e consistente capaz de proporcionar as condigdes necessarias a
realizagdo dos objetivos inicialmente formulados. De forma descritiva, descrevem-se a
natureza da pesquisa, as estratégias e delimitagiio do campo de estudo, os instrumentos de

coleta e a forma de tratamento dos dados.

Objetivando compreender a inter-relagdo das varidveis remunera¢io varidvel por
desempenho, motivagio ¢ desempenho individual, mais a contribuicdo e influéncia dos
programas de remuneragdo varidvel por desempenho na motivagdo e no desempenho

individual dos servidores piblicos, opta-se pelo uso de modelo definido na Figura 6.
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Figura 6 — Modelo de pesquisa. Pautado nas interferéncias na motivagdo para o trabalho e no
desempenho das tarefas; O papel do programa de remuneragdo variavel por desempenho no
setor publico. Teoria da expectativa.

—{ NECESSIDADES, VALORES E OBJETIVOS ]

3

PROGRAMA DE
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VARIAVEL POR
DESEMPENHO

A 4
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PARA O
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trabalho (agio)
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....... Individuais

DESEMPENHO
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\ """""" Contingéncias

> ambientais

Comparacio
de equidade

CONDICIONANTES AMBIENTAIS
FONTE: Elaborado a partir de Porter e Lawler III (1968:165) e Reis Neto (2004:122-125).

O modelo proposto parte da premissa de que um programa de remunerago variavel por
desempenho eficaz deve associar-se a metas desafiadoras e a recompensas atrativas
(MEDLIN; GREEN IR, 2009). A percepgio por parte do servidor de que seu esfor¢o sera
recompensado com justica e equidade leva & criagdo de motivagdo para o desempenho das
tarefas. Ou seja, quanto maior o valor que a pessoa atribui subjetivamente a recompensa

\

associada a probabilidade de realizagio da meta determinada, maior sua motivacio
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(FREITAS, 2006). Ou, ainda, possibilita analisar se os programas de RVD sio eficientes em
melhorar o desempenho individual mesmo quando nfo gerem maior motivagio para o
trabalho. Ressalta-se que todas as andlises foram investigadas sob o ponto de vista dos

servidores publicos efetivos.

A Figura 7 ilustra as op¢des metodolégicas que nortearam as escolhas adotadas para esta tese,

conforme as justificativas expressadas na sequéncia.

Figura 7 — Delineamento da pesquisa
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Fonte: Adaptado de Saunders, Lewis e Thornhill (2003).

A maior parte dos estudos no campo da administracio demonstra a constante preocupagéo
com a manutengdo da ordem vigente, da estabilidade, do equilibrio ¢ do controle. Tal
perspectiva leva a adogfo, como referencial, do paradigma funcionalista, o qual se orienta
pela sociologia da regulagdo, segundo um ponto de vista de objetividade que privilegia a

busca de técnicas de controle sobre a natureza, mais do que seu conhecimento e compreensio
(TEIXEIRA, 2003).

Nesta pesquisa, a escolha foi pelo positivismo sob uma légica hipotético-dedutiva. Para
Merriam (1998), na pesquisa positivista o conhecimento é obtido pela pesquisa cientifica,
objetiva e quantificavel. Por esta perspectiva, a realidade nesta é estavel, observavel e
mensuravel. Na logica hipotético-dedutiva, Gil (2003, p. 30) assenta na adogdo do raciocinio

de que “quando os conhecimentos disponiveis sobre determinado assunto sdo insuficientes
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para a explicacdo de um fendmeno, surge o problema. Para tentar explicar as dificuldades
expressas no problema, sdo formuladas conjecturas ou hipoteses”. O autor acrescenta que as

hipéteses, ou conjecturas, conduzem as analisadas a serem realizadas.

7.1 Casos estudados, abordagem, objetivos e estratégias metodolégicas

A estratégia metodoldgica consistiu na realizagdo de pesquisa de campo, compreendendo a
ado¢do da abordagem quantitativa, desenvolvida por meio da pesquisa descritiva e

explicativa, com a realizagdo de survey e investigagdo documental.
* Maeios utilizados e casos investigados

De acordo com Moresi (2003), a pesquisa de campo caracteriza-se pela investigagdo empirica,
realizada no local onde ocorre ou ocorreu um fendmeno ou que dispde de elementos para
explica-lo. Pode incluir entrevistas, aplicagio de questiondrios, testes e observagio

participante ou ndo.

Yin (2010, p. 72) explica que o numero de casos estudados ndo deve seguir uma logica de
amostragem, uma vez que os critérios tipicos adotados em relagio a defini¢do do tamanho da
amostra apresentam-se irrelevantes. Ou seja, o nimero de casos ¢ reflexo do nimero de
replicagBes literais ou tedricas julgadas pelo pesquisador como suficientes e necessérias para

comprovar seus pressupostos.

Os trabalhos de campo foram desenvolvidos entre os servidores efetivos lotados na Secretaria
de Planejamento e Gestdo do Estado do Cearda (SEPLAG-CE), Secretaria de Estado de
Planejamento e Gestdo (SEPLA-MG), Secretaria de Estado de Planejamento, Or¢amento e
Finangas do Estado do Para (SEPOF-PA) e Secretaria de Estado da Administragio do Estado
do Para (SEAD-PA). Os estados foram escolhidos por terem implantado reformas na gestio
publica, com a adogéo de politicas voltadas para resultados e por se destacarem positivamente

em suas regides.

O estado de Minas Gerais implantou o programa de RVD (gestdo por resultados) em 2004 e
tem se destacado no cendrio nacional pelas inovagdes e éxitos alcancados desde entdo. No
estado do Cear4, a reforma da gestdo, com a adogio de programas de RVD, ocorreu a partir

2006 e vem se expandindo com relativo sucesso. Ja no estado do Par4 as experiéncias de
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reforma da gestdo e adog@o de programa de RVD ¢é mais recente, iniciando-se em 2008. Vem

sendo avaliado, reajustado e em expansdo para diversos setores do estado.

O Quadro 3 permite visualizar os modelos dos programas de RVD implantados em cada um

dos casos estudados.

Quadro 3 - Comparagdo dos programas de RVD nos estados pesquisados

CARACTERISTICAS DO PROGRAMA DE RVD
ESTADO ORGAO Quem Valor da recompensa | Critério para | Avaliacio e
PESQUISADO [Inicio recebe pagamento pagamento /
recompensa

Ceard Secretaria de R006 | Servidores 40% incidente sobre o | Adesdo ao | Anualmente
Planejamento ¢ cfetivos ¢ | vencimento bésico do | Contrato de
Gestdo do Estado comissiona- | servidor. Metas de
do Ceara dos Atuagdo,

(SEPLAG-CE) composta por
metas
instituctonais e
individuais.

Minas Secretaria de R004 | Servidores Valor de referéncia ¢ a | Adesdo ao | Anualmente

Gerais Estado de efetivos ¢ | ultima remuneragdo do | Acordo de
Planejamento ¢ comissiona- | servidor. O | Resultados.

Gestdao (SEPLA- dos ou { prémio/recompensa ¢
MG) ocupantes calculado com base na
de  fungdo | nota obtida pela equipe
publica. no Acordo de

Resultados,
multiplicada pelo
numero de dias

trabalhados.

Para Secretaria de 2008 Servidores O valor de referéncia | Adesdo da | A avaliagdo é
Estado de efetivos e | da recompensa ¢ fixo e | Secretaria ao | quadrimensal
Planejamento, comissiona- | depende do nivel de | Acordo de [ e o
Orgamento e dos ou | escolaridade do cargo: | Resultados pagamento
finangas do Para ocupantes nivel fundamental: até da
(SEPOF-PA) ¢ de fungdo | R$ 300,00; recompensa ¢
Secretaria de piiblica nivel médio: até R$ mensal.
Estado de Estado 400,00
de Administragdo nivel superior: até R$
do Para (SEAD- 1.100.00.

PA)

Fonte: Dados da pesquisa

Apos pesquisa preliminar em que todos os estados brasileiros foram contatados via internet

por e-mail e/ou por telefone, a maioria respondeu as indagagdes sobre a forma de gestiio e

suas politicas de remuneragdo, bem como sobre o estagio das reformas na gestio. Optou-se

por classificar os estados sob a otica de Martins (2008), demonstrada na Figura 1.> Nos

estados que compdem as regides Sul e Centro-Oeste as reformas na gestio publica estiio nos

estigios 1 e 2. Os estados de Santa Catarina, Parana e Goias apresentaram significativa

?Na Figura 1 (p. 15), as politicas de gestdo publica no Brasil podem ser classificadas quanto a sua evolugio em
trés estagios: 1 - caracterizado como FISCALISTA, com prevaléncia da area Fazendéria e sem visdo gerencial;
2 - caracterizado como FRAGMENTADO, com ocorréncia de conflitos entre as dreas Fazendaria,
Planejamento e Gestdo; e 3 - caracterizado como INTEGRADO, com prevaléncia da visio do gestor alinhando
areas fazenddrias e de gestdo (MARTINS, 2008).
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evolugdo no Estagio 2, porém em éreas distintas da gestdo de pessoas. Um caso emblemético
€ o retrocesso ocorrido no estado de Mato Grosso, no qual a RVD foi incorporada ao
vencimento, sendo que atualmente todos os servidores percebem seus salarios em forma de
subsidio. A maioria dos estados das regides Norte, Nordeste e Sudeste implantou politicas de
reforma da gestdo publica, no entanto ainda com o foco fiscalista do estagio 1, trabalhando de
forma isolada e com foco no incremento da arrecadago fiscal (remuneragdo por resultados
exclusivamente para servidores com atividades de fiscalizagio e de arrecadagéio). Nos estados
de Sdo Paulo e Rio de Janeiro, as politicas de remunerag@o por desempenho estavam ainda
restritas as dreas Fazendéria, Seguranga e Educagdo, sendo que nesta tultima os critérios de
avaliagdo do desempenho sfio mensurados com base na evolucio das escolas no indice de
desenvolvimento da educagdo basica (IDEB). Ou seja, o desempenho do professor é medido
pelo desempenho dos alunos. No Espirito Santo, apds tentativa inicial de repetir o modelo
adotado pelo estado de Minas Gerais, o processo de implantacéo foi abandonado. No entanto,
novas leis foram aprovadas (636 e 637, de 28/08/12), regulamentando a implantagio de
programas de RVD. No estado da Bahia, instituiu-se o pagamento em forma de gratificagéio
mensal para algumas categorias de servidores, por exemplo, delegados, auditores,
procuradores e fiscais fazendérios. No entanto, sdo fixas e néo vinculadas ao desempenho,
tratando-se apenas de um estimulo a melhoria destes. Na regifio Norte, o Ginico estado que
vem atuando no estagio 2 € o Pard. Nos demais vigora a politica focada na arrecadacéo,

fiscalista e isolada.

Abordagem

Utilizou-se a abordagem quantitativa, buscando medir o comportamento, as opinides, as
atitudes e as preferéncias dos servidores pesquisados (TEIXEIRA, 2003). Para Figueiredo
(2008), 0 metodo de pesquisa quantitativa deve ser aplicado nas seguintes situagdes: quando é
exigido um estudo exploratério para um conhecimento mais profundo do problema ou objeto
de pesquisa; quando & necessirio um diagnéstico inicial da situacdo; nos estudos
experimentais; nos estudos de anélise ocupacional e anélise de desempenho; e nas auditorias
da qualidade do desempenho profissional e dos recursos institucionais (SANTOS; CLOS,
1998).

[...] num estudo quantitativo o pesquisador conduz seu trabalho a partir de
um plano estabelecido a priori, com hipéteses claramente especificadas e
variaveis operacionalmente definidas. Preocupa-se com a medigdo objetiva e
quantificagio dos resultados. Busca a precisio, evitando distor¢des na etapa
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de andlise e interpretagdo dos dados, garantindo assim uma margem de
segurang¢a em relagédo as inferéncias obtidas (GODOY, 1995a, p. 58).

Objetivos

Quanto aos objetivos, a pesquisa enquadrou-se como descritiva explicativa, que, segundo Gil
(2008), expde as caracteristicas de determinada populagdo ou fendmeno, tendo o potencial de
estabelecer correlagdes entre varidveis e definir sua natureza. No objetiva a explicagdo dos
fendmenos que descreve, porém fornece elementos para tal. Ou seja, a investigagio descritiva
deve ser aplicada quando o objetivo, além de descrever as caracteristicas de um grupo,
procura estimar a propor¢do de elementos em uma dada populagio, identificando a existéncia
de relagdes entre as varidveis analisadas. Em sendo possivel estabelecer relagdes de
dependéncia entre tais varidveis, torna possivel a generalizagdo dos resultados. A pesquisa
explicativa, conforme Vergara (2010) objetiva tornar algo inteligivel justificando lhe os
motivos. Ou seja, visa ao esclarecimento de quais fatores contribuem para a ocorréncia de

determinado fenémeno.

7.2 Método de coleta de dados

A investigagdo consistiu, basicamente, na realizagdo de pesquisa de campo, com
levantamento da percepgdo dos servidores publicos do tipo survey, mediante a utilizagio de
questiondrios para obter explicagdo sobre os fendmenos pesquisados. Conforme argumenta
Teixeira (2003), os investigadores de pesquisa quantitativa utilizam instrumentos tipo survey
para coletar dados, e construir amostra probabilistica, escalas, testes, medidas e tratamento

estatistico na analise dos dados coletados.

A palavra inglesa survey pode ser traduzida como “levantamento de dados” ou como “método
para coletar informagdo de pessoas acerca de suas ideias, sentimentos, planos, crengas, bem

como origem social, educacional e financeira” (GUNTHER, 2003, p. 17).

O primeiro passo da pesquisa consistiu na realizagdo da coleta de dados secundarios, por meio
de pesquisa documental, a fim de identificar quais estados ja haviam adotado filosofias de
gestdo focadas nas ideologias da nova gestdo publica, e na adogdo de programas de RVD.
Posteriormente, a pesquisa se concentrou na leitura e tratamento da legislagio, manuais e

normas de procedimentos dos programas de remuneragdo varidvel por desempenho nos
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estados escolhidos para o estudo. Segundo Godoy (1995b), a escolha dos documentos ndo é

um processo aleatdrio, mas se d4 em fungfo de alguns propésitos, ideias ou hipoteses.

Para Bryman (1992), a andlise secunddria caracteriza-se por utilizar informag¢des contidas em
bases de dados que foram formuladas por outras pessoas, geralmente, com finalidade diversa
daquela serd utilizada pelo pesquisador. Essas fontes de dados tendem a auxiliar o
pesquisador, fornecendo informagdes sobre problemas que ndo puderam ser solucionados por
outras metodologias, verificando a validade de outras informacdes e identificando lacunas

entre a teoria e a pratica.

Os dados coletados foram selecionados e tratados por meio da técnica de analise de contetdo,
consistindo na pré-andlise (escolha), exploragdo do material (leitura) e tratamento dos
resultados (julgamento e validagdo). A analise de conteudo consiste em um conjunto de
técnicas de andlise das comunicagdes visado obter, por procedimentos sistematicos e
objetivos de descri¢do do conteudo das mensagens, indicadores que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢des de produgdo/recep¢do destas mensagens (BARDIN,
1977, VERGARA, 2010). As informagdes coletadas nas analises documentais foram
utilizadas para a promogdo de ajustes no questiondrio estruturado, elaborado a partir das

teorias apresentadas no referencial teorico.

A utilizagdo de questiondrio fechado (ANEXO A) com uso de escalas teve por referéncia os
ensinamentos de Hayes (2001), em que fatores como nimero de itens na escala e tamanho da
amostra de entrevistados, utilizados para calcular a estimativa de confiabilidade, afetam a
confiabilidade das escalas. Neste caso, quanto mais itens na escala, maior a confiabilidade de
que os valores observados refletem com precisdo a verdade dos valores das pessoas. O grau
de confiabilidade da amostra varia de acordo com o tamanho e o grau de semelhangas entre os
elementos que a compdem. Tanto quanto maior a amostra e a heterogeneidade do grau de
satisfagdo, maior sua confiabilidade. Ocorrendo a heterogeneidade entre os elementos da
amostra, ocorrera a variancia nos valores verdadeiros, o que resulta em maior probabilidade

de resultados de alta confiabilidade.

Silva (2003) define o questionario como uma técnica de coleta de dados primérios consistente
em um conjunto ordenado de indagagdes a respeito das variaveis e situagdes que se almeja
medir ou descrever. Gil (2003) enumera as principais vantagens desta técnica de coleta de

dados: alcanga grande nimero de pessoas; preserva o anonimato das respostas; permite que as
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pessoas respondam no momento que julgarem mais conveniente; e ndo expde os pesquisados

a influéncia das opinides e do aspecto pessoal do pesquisador.

Na elaboragdo do questiondrio utilizado nesta pesquisa, partiu-se do uso adaptado de
instrumentos ja validados em pesquisas anteriores, com destaque para os estudos
desenvolvidos por Reis Neto (2004), Albergaria (2010) e Marques et al (2011). Na
adaptagdo, foram considerados: objetividade das perguntas, tamanho, conteiido e organizagio.

Isso, sempre focando na melhor forma de motivar o informante a respondé-lo.

Por opgdo, elaborou-se apenas um tnico questionario, que foi disponibilizado a todos os
niveis hierarquicos dos érgdos publicos em estudo. Este foi dividido em quatro partes. A
primeira objetivou a caracterizagdo do respondente, mediante a coleta de informagdes
pessoais ¢ dados funcionais (questes 1-8). A segunda buscou avaliar a percep¢do do
respondente em relagdo ao Programa de Remuneragdo Variavel por Desempenho (questdes 9—
24). A terceira trabalhou algumas varidveis contextuais € de investigagio da influéncia dos
programas de RVD na motivagdo individual (questdes 25-48). A quarta propds-se a
investigar como o respondente avalia seu proprio desempenho na execugio das tarefas e seu
comportamento de aceitagdo e resisténcia em fungdio do programa de RVD implementado na

organizagédo (questdo 49—66).

As questdes foram agrupadas nos construtos: remuneragdo varidvel por desempenho -
percepg¢do e avaliagdo; motivagdo — adaptagio social e desempenho funcional autoavaliados; e

desempenho ~ comportamento autoavaliado, cooperagéo e resisténcia aos programas de RVD.

A coleta de dados por meio do questionario foi realizada com o uso de software e
disponibilizada aos respondentes por meio da intranet de cada 6rgio em estudo. Ap0s visita in
loco, visando tratar dos detalhes e objetivos da pesquisa e apés obter autorizagio formal dos
gestores, enviou-se a cada um dos servidores efetivos lotados nos 6rgio escolhidos para
estudo, via e-mail funcional, correspondéncia solicitando o preenchimento do questionario,
além de informagdo na pagina oficial de cada 6rgéo ou unidade, com divulgagdo da pesquisa e

link para acessar e responder ao questionario.

Vasconcelos e Guedes (2007), ao abordarem a disposigdo de questionarios em pagina na

Internet, destacam que

[...] o respondente € informado sobre o enderego da pagina do questionario
na Internet, através de um e-mail, carta ou anuncio na internet. Para
responder as questdes o participante da pesquisa deve acessar a home Page
do questionario, responder e, normalmente, ao final, clicar em um botio que
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envia as informagdes para o responsavel pela pesquisa. Observe-se que neste
caso o respondente pode ter a op¢do de ndo se identificar (VASCONCELOS;
GUEDES, 2007, p. 7)

Evans e Mathur (2005) destacam como as principais vantagens da utilizagio de questiondrios
via internet: agilidade na aplicag@io, no controle, na sequéncia das respostas e na tabulagfio dos
resultados, facilidade de utilizar amostras maiores, flexibilidade e diversidade na elaboragéo
de questdes, baixo custo de implementagdo e exigéncia de resposta completa. Citam como
vantagens para o respondente: rapidez do preenchimento, facilidade de leitura, atratividade
propiciada pela interatividade e “limpeza” do questionario sem rasuras. Para o pesquisador,
apontam: controle sobre o preenchimento incorreto do questionéario, impedimento que o
respondente avance para um item seguinte se a questdo atual ndo for respondida de modo
correto, obedecendo rigorosamente as instrugdes fornecidas e sensivel aumento na
credibilidade e na velocidade de apuragdo dos dados coletados. Esta tltima caracteristica

torna também inteiramente confiavel a tabulagio, reduzindo a zero a possibilidade de erro

(HIPOLITO et al., 1996, VASCONCELOS; GUEDES, 2007)

Ainda na fase preparatéria da pesquisa, realizou-se teste-piloto, visando a revelagio de
possiveis inadequagdes e a necessidade de eventuais adapta¢des. O resultado permitiu que o
projeto fosse alterado e revisado ainda nos estagios iniciais do estudo. Para Cooper e
Schindler (2008), o teste-piloto ¢ a melhor oportunidade do pesquisador para revisar o texto,
procurar problemas de controle com as condi¢des de laboratério e explorar o ambiente em

busca de fatores que possam confundir os resultados.

O teste-piloto foi aplicado a 242 servidores do Tribunal de Justica do estado de Roraima
(TJRR), selecionando-se dai uma amostra composta de 20 participantes, os quais, apds o
tratamento estatistico dos dados, foram confrontados pessoalmente com os resultados, visando
confirma-los ou refuta-los, fato que ensejou algumas corregdes e adequagdes no questionario
inicial. O drgdo escolhido para a realizagdo do teste-piloto possui programa de remunerago
variavel vinculada ao desempenho desde 2010 e j4 atinge todos os servidores ocupantes de

cargos efetivos.
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7.3 Universo, amostragem e tratamento dos dados

Na definicdo de Moresi (2003), a populag@io, ou universo, da pesquisa constitui-se da
totalidade de individuos possuidores de mesma caracteristica definida para estudo. Sendo a
amostra uma parte desta popula¢do, selecionada em conformidade com uma regra ou plano.
Para este estudo, o universo caracteriza-se pela totalidade de servidores puiblicos efetivos
lotados na Secretaria de Planejamento e Gestdo do Estado do Ceard (SEPLAG-CE), na
Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo (SEPLA-MG), e na Secretaria de Estado de
Planejamento, Or¢amento e Finangas do Estado do Para (SEPOF-PA) e na Secretaria da
Administra¢@o do Estado do Pard (SEAD-PA) que participam do Programa de Remuneragéo
Variavel por Desempenho. Nao comp&em o universo da pesquisa os servidores nio efetivos,
terceirizados ou prestadores de servigo ou outra condigdo caracterizada pelo vinculo precério
com os Orgdos pesquisados. Conforme definido por Mattar (1996), na escolha do processo de
amostragem o pesquisador deve considerar o tipo de pesquisa, a acessibilidade e
disponibilidade dos elementos da populagdo, a representatividade desejada ou necessdria, a
oportunidade apresentada pela ocorréncia de fatos ou eventos, a disponibilidade de tempo € os

recursos financeiros € humanos.

Apos a definigdo do universo a ser pesquisado, buscou-se oportunizar a todos os elementos da
populagdo igual possibilidade de compor a amostra. No entanto, deve-se considerar a
intencionalidade da escolha em se realizar o estudo com grupos de servidores isolados e
pertencentes a apenas uma ou duas secretarias de estado (SEPLAG-CE, SEPLA-MG e
SEPOF e SEAD-PA). Por isso, optou-se pelo processo de amostragem ndo probabilistico por
conveniéncia, tanto na realizagdo do teste-piloto quanto na coleta efetiva de dados para a
pesquisa. Como resultado, a coleta de dados mostrou-se muito significativa. Em todos os
casos, a mostra foi superior a 25% do universo pesquisado. Ou seja, mais de um quarto da

populagéo participou da pesquisa, respondendo integralmente ao questionario distribuido.

De acordo com Fink (1995), a amostra ndo probabilistica € obtida a partir de algum tipo de
critério, em que nem todos os componentes da populagio tém igual chance de ser
selecionados, resultando em conclusdes ndo generalizaveis. Este tipo de amostra ¢ indicado
quando ha dificuldade de identificar o universo ou grupos especificos ou diante da existéncia

de restri¢8io orcamentaria para pesquisa.
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Quanto aos custos, Curwin e Slater (1991) argumentam que uma pesquisa com amostragem
ndo probabilistica, se bem conduzida, pode produzir resultados satisfatorios mais rapidos e
com menos custo que uma pesquisa de amostragem probabilistica, por exemplo. Os mesmos
autores acrescentam que se determinado grupo da populag@io a ser pesquisada apresenta
resisténcia em envolver-se com o assunto, este podera ser excluido da amostra. Da mesma
forma, se apresentar diferentes visdes sobre o tema da pesquisa quando comparado aos
demais grupos pesquisados, essa visdio podera ndo estar representada nas conclusdes do

estudo, em tudo caracterizando uma amostragem n#o probabilistica (op. cit., p. 8).

Ao descrever as caracteristicas que diferenciam as técnicas de amostragem probabilisticas de
ndo probabilisticas, Cozby (2012) afirma que o método probabilistico € o indicado quando o
importante for a descricdo acurada da populagdo. Ao tratar do método ndo probabilistico,

assenta

Em muitas pesquisas, no entanto, ha maior interesse em testar hipoteses a
respeito de comportamentos. Nesse caso, o foco do estudo é a relagdo
existente entre as varidveis que estdo sendo estudadas e o teste de previsdes
derivadas de teorias sobre comportamentos. Nesses casos, localizam-se os
participantes da forma mais conveniente possivel, por meio de um método
de amostragem ndo probabilistico ou de “conveniéncia” (COZBY, 2012,
p.197).

Quanto & conveniéncia na escolha da amostragem, esta ¢ indicada e facilmente justificada em
um estagio exploratério da pesquisa, possibilitando uma base para a geragdo de hipéteses e
insights e, ainda, para estudos conclusivos em que o pesquisador aceita os riscos da
imprecisdo das conclusdes do estudo (KINNEAR; TAYLOR, 1979, p. 187; CHURCHILL,
1998, p. 301).

Apos a coleta, todos os dados foram agrupados e tabulados por estado. Posteriormente a
apurac@o dos resultados, foram submetidos a analise quantitativa em que foi possivel extrair
as primeiras impressdes sobre a percep¢do dos servidores quanto aos programas de RVD. Os
mesmos dados foram tabulados e submetidos a tratamento estatistico, mediante a utilizago do
programa estatistico Statistical Package for the Social Sciences (SPSS), versio 21.0 for
Windows. Conforme Stevenson (2001), a estatistica descritiva ¢ a escolha adequada quando se

pretende organizar, resumir e apresentar os dados estatisticos.

Ap6s a andlise quantitativa, todas as questdes foram confrontadas com os dados de
caracterizagdo das informagdes pessoais e funcionais (questdes de 1-8). Para analisar as
relagGes entre as variaveis, foi utilizado o método estatistico CHAID (Chi-square automatic

interaction detection) o qual, ao realizar o fracionamento da série de dados, objetiva
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maximizar as diferencas na variavel dependente em relagfo as variaveis preditoras. Quando as
categorias ndo se mostram significativamente diferentes, estas sdo agrupadas, formando uma

arvore de resposta.
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8. APRESENTACAO DOS DADOS DA PESQUISA QUANTITATIVA

Neste capitulo, apresentam-se os resultados da pesquisa quantitativa, obtidos por meio do
questiondrio estruturado, aplicado nos meses de junho a agosto de 2013, nas Secretarias de
Administra¢do € Planejamento (SEPLAG) do Ceara (CE), de Minas Gerais (MG) e do Para
(PA).

8.1 Caracteristica da amostra

Os numeros de questiondrios respondidos, em sua integralidade, foram organizados visando
facilitar a compreenséo da representatividade de cada um dos estados no total da pesquisa

(TABELA 1).

Tabela 1 — Numero de questionarios respondidos, absoluto e percentual, por estado

ESTADO UNIVERSO FREQUENCIA AMOSTRAL
Abs. | %
Ceara (CE) 279 149 27,5
Minas Gerais (MG) 597 252 46,5
Para (PA) 619 141 26,0
Total 542 100,0

FONTE: Dados da pesquisa (questdo 1, opgdes 1.1 a 1.3)

Néao se pode afirmar que a distribuigdo da populagiio que compde a amostra foi influenciada
pelo universo dos servidores de cada um dos estados pesquisados, pois a SEPLAG-MG
possui o segundo maior nimero de servidores, porém, participa da amostra com quase a

metade da frequéncia.

A Tabela 2 possibilita a comparar as amostras por faixa etaria.
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Tabela 2 — Faixa etéria dos entrevistados, em percentual, por estado

, ESTADO TOTAL
FAIXA ETARIA MG | CE | PA Abs. | %
1. Até 25 anos 8,7% 282% 0,0% 64 11,8
2. De 26 & 30 anos 19,0% 8,1%  0,0% 60 11,1
3. De 31 435 anos 19.0% 54%  27,7% 95 17,5
4. De 36 4 40 anos 6,0% 12,8% 32,6% 80 14,8
5. De 41 445 anos 7,5%  34%  25,5% 60 11,1
6. Acimade45anos  39,7% 423% 14,2% 183 33,8
Base 252 149 141 542 542
Total 100,0% 100,0% 100,0%  100,0%  100,0%

FONTE: Dados da pesquisa (questdo 2, opgdes 2.1 a 2.6)

Os dados demonstram que a maioria dos servidores publicos pesquisados situa-se na faixa
etaria até 40 anos. No Pard, predominam servidores na faixa etaria de 36 a 40 anos (32,6%).
No entanto, neste estado ndo se verificam servidores na faixa etaria inferior a 30 anos. No
Ceara, mesmo registrando significativo percentual de servidores na faixa etdria acima de 45
anos, também registra-se o maior percentual comparativo entre os estados de servidores na

faixa etaria até 25 anos.

Na Tabela 3 os dados referem-se ao tempo de vinculo ao servigo publico em cada um dos

estados.

Tabela 3 — Tempo de trabalho dos entrevistados, por estado, em percentual

ESTADO TOTAL
TEMPO DE TRABALHO MG I CE | PA Abs, [ %
1. Menos de 1 ano 2,8%  28,2%  0,0% 49 9,0
2. Mais de 1 até 5 anos 26,6% 6,0% 27,0% 114 21,0
3. Mais de 5 até 10 anos 9,9%  23,5% 27,7% 99 18,3
4. Mais de 10 até 15 anos 14,3%  0,0% 0,0% 36 6,6
5. Mais de 15 até 20 anos 1,2% 0,0% 8,5% 15 2,8
6. Mais de 20 anos 452% 42,3% 36,9% 229 423
Base 252 149 141 542 542
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

FONTE: Dados da pesquisa (questdo 6, opgdes 6.1 a 6.7)

Considerando que a estabilidade no setor piblico brasileiro é prevista constitucionalmente,
esta varidvel ¢ comum em todos os estados pesquisados. Portanto, os dados coletados sobre a
distribuicdo da frequéncia permitem apenas interpretagio sobre a realizagio de concurso
publico e a periodicidade de contratagdo de pessoal. Enquanto o Ceara realizou um nimero

significativo de contratagdes no iltimo ano, o Pard nio contratou servidores no mesmo
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periodo. Nos trés estados predominam de servidores com mais de 20 anos de servigo. Ha
também, significativa parcela de contratagéo nos wltimos dez anos. Mais da metade (54,7%)

dos servidores do Para foi contratada nos ultimos dez anos.

A distribui¢do da frequéncia de contratagio, demonstrada pelo tempo de trabatho no servigo
publico dos servidores pesquisados, é mais homogénea em Minas Gerais, evidenciando uma

consténcia na renovagéo dos seus recursos humanos.

Na Tabela 4 os dados coletados foram organizados segundo a distribuigio quanto ao género a

que pertencem os servidores pesquisados.

Tabela 4 — Género dos entrevistados, por estado, em percentual

ESTADO TOTAL
SEXO MG | CE | PA Abs. | %
1. Masculino 45,6% 35,6% 30,5% 211 38,9
2. Feminino 54,4% 64,4% 69,5% 331 61,1
Base 252 149 141 542 542
Total 100,0% 100,0% 100,0%  100,0%  100,0%

FONTE: Dados da pesquisa (Questo 3, opgdes 3.1 € 3.2)

Os dados demonstram a predomindncia entre os respondentes de servidores publicos do sexo
feminino. O fendmeno foi registrado nos trés estados, sendo que a distribuigio da diferenca

entre géneros € menor entre servidores de Minas Gerais e maior do Para.

Na Tabela 5 os dados apresentados fazem referéncia ao estado civil dos servidores

respondentes nos estados pesquisados.

Tabela S — Estado civil dos entrevistados, em percentual, por estado

ESTADO TOTAL
ESTADO CIVIL MG ’ CE I PA Abs, l %
1. Solteiro 32,9% 26,2%  0,0% 122 22,5
2. Viuvo 1,6% 0,0% 0,0% 4 0,7
3. casado (legalmente ou ndo) 552% 61,1% 100,0% 371 68,5
4. Separado ou divorciado 10,3% 12,8%  0,0% 45 8,3
Base 252 149 141 542 542
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%  100,0%

FONTE: Dados da pesquisa (Questao 4, opces 4.1 a 4.4)

Em todos os estados registrou-se a predominancia de servidores casados, sendo que no Para

todos os entrevistados afirmaram que sio casados, mesmo que em unides estaveis. A



103

distribuicdo das respostas ¢ mais homogénea entre os servidores de Minas Gerais, onde

também se registra o maior percentual de servidores nio casados.

O grau de escolaridade sera apresentado de forma a permitir a comparacfo entre os servidores

em cada estado pesquisado (TABELA 6).

Tabela 6 — Grau de escolaridade dos entrevistados, em percentual, por estado

GRAU DE ESTADO TOTAL

ESCOLARIDADE MG | CE | PA Abs. | %
1. lograu completo 0,4% 0,0% 0,0% 1 0,2
2. 2° grau incompleto 0,8% 0,0% 0,0% 2 0,4
3. 2° grau completo 6,3% 31,5% 0,0% 63 11,6
4. Superior incompleto 4,8% 0,0% 2,8% 16 3,0
5. Superior completo 23,4% 6,7%  6,4% 78 14,4
6. Pos-graduagdo (lato- 53,6% 47,7% 90.8% 334 61,6

senso)

7. Mestrado/Doutorado 10,7% 14,1%  0,0% 48 8,9
Base 252 149 141 542 542
Total 100,0% 100,0% 100,0%  100,0% 100,0%

FONTE: Dados da pesquisa (Questdo 5, opgdes 5.1 a 5.8)

Os dados indicam significativa predomindncia de servidores publicos com nivel superior
completo, ai incluidos os com pés-graduagio, nos trés estados pesquisados. O destaque fica
para o Para, onde todos os respondentes ou possuem nivel superior ou estdo cursando. No
mesmo estado, observa-se a auséncia de profissionais com mestrado ou doutorado, fato que

pode ser atribuido a baixa oferta destes cursos pelas instituicdes de ensino na regifio Norte.
Os dados referentes ao nivel hierdrquico dos servidores estdo organizados na Tabela 7.

Tabela 7 — Nivel hierdrquico atual, em percentual, por estado

, . ESTADO TOTAL
NIVEL HIERARQUICO MG | CE l PA Abs, I %
1. Diretor 21,8% 6,7%  12,1% 82 15,1
2. Chefe 13,5%  25,5% 62,4% 160 29.5
3. Outra fungdo gratificada  21,0%  6,0%  0,0% 62 11,4
4, Sem cargo ou fungdo s 6 g0 s 5oy 238 43,9
gratificada
Base 252 149 141 542 542
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

FONTE: Dados da pesquisa (Questdo 7, op¢des 7.1 e 7.2)
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Entre os servidores respondentes, observa-se a predominancia daqueles sem qualquer cargo
ou fungdo gratificada. A excegdo estd entre os servidores do Par4, onde a maior frequéncia de

respondentes afirma ocupar cargo de chefia.

A Tabela 8 apresenta os dados referentes & remuneragfo bruta mensal percebida pelos

servidores publicos nos estados pesquisados.

Tabela 8 — Remuneragdo mensal dos entrevistados, em percentual, por estado

. ESTADO TOTAL

REMUNERACAO MENSAL MG 1 CE I PA Abs, | %
1. Até R§ 1.000,00 0,8%  282%  0,0% 44 8,1
2. Mais de R$ 1.000,00 até R$ 2.000,00 12,7%  6,7% 0,0% 42 7,7
3. Mais de R$ 2.000,00 até R$ 3.000,00 16,7%  0,0%  25,5% 78 14,4
4. Mais de R$ 3.000,00 até R$ 4.000,00 16,7%  0,0%  54,6% 119 22,0
5. Mais de R$ 4.000,00 até R$ 5.000,00 7,1% 6,0% 8,5% 39 7,2
6. Mais de R$ 5.000,00 até R$ 6.000,00 12,7%  6,0% 7,8% 52 9,6
7. Mais de R$ 6.000,00 até R$ 7.000,00 6,3% 6,7% 3,5% 31 5,7
8. Mais de R$ 7.000,00 27,0% 46,3%  0,0% 137 253
Base 252 149 141 542 542
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%  100,0%

FONTE: Dados da pesquisa (Questéo 8, op¢des 8.1 a 8.8)

Os dados apresentados evidenciam no Ceard significativa frequéncia de servidores nos
extremos da tabela. No Pard nenhum dos servidores que participaram da pesquisa afirmou
perceber remuneragdo superior a R$ 7.000,00 e a totalidade dos servidores percebe
remuneragdo entre R$ 2.000,00 e R$ 7.000,00. Em Minas Gerais, a distribuicio da

remuneragdo apresenta-se mais homogénea que nos demais estados pesquisados.

8.2 O caso do estado do Ceara

A seguir, apresentam-se os dados tabulados na ordem em que as perguntas foram exibidas no

questiondrio e complementam as informagdes anteriores (QUADRO 3).



105

8.2.1 Avaliagiio do Programa de Remuneracio Varidvel por Desempenho no estado do

Ceara

Primeiramente, apresentam-se os dados referentes a avaliagdo dos servidores piiblicos quanto

ao programa de RVD implantado na Secretaria de Administragdo e Planejamento do Estado

do Ceard (TABELA 9).

Tabela 9 — Avaliagdo do Programa de Remuneragdo Varidvel por Desempenho (RVD)

CEARA
coe o Muito o . o Muito
Satisfacdo geral com o Programa Insatisfeito Insatisfeito | Indiferente | Satisfeito Satisfeito

9. O valor que vocé recebeu no Programa de
Remuneragdio Variavel por Desempenho no ano 2,7% 8,7% 26,2% 52,3% 10,1%
passado.
10. O valoI prev.l'sto a receber no Programa de 2.7% 12.1% 0.0% 78.5% 6.7%
Remuneragéo Varidvel por Desempenho este ano.
rlela.I rﬁeﬁs:sziga;azdas metas de sua equipe ao que 2.7% 0.0% 3.4% 84.6% 9.3%
12. Trabalhar, de maneira geral, sob regime de 0.0% 3.4% 43.6% 50,3% 2.7%

metas.

13. A relagio de parceria entre servidores e a
organizaglo construida por causa da politica de 5.4% 3.4% 18,1% 70.5% 2,6%
remuneracdo variavel por desempenho.

14. Seu nivel de conhecimento/informagdes sobre

o Programa de Remuneragio Varidvel por 25,5% 6,7% 30,2% 34,9% 2,7%
Desempenho.
Avaliaciio do relaclo.namf,nto, credibilidade e Ruim Regular Bom Muito Otimo
satisfagiio: Bom
15. O relacionamento entre servidores devido ao
Programa de Remuneragdo Variavel por 5.4% 40,9% 40,9% 12,8% 0,0%
Desempenho.
16. A relagdo dos chefes com os servidores em
fun¢do do Programa de Remuneragio Variavel por 2.7% 11,4% 71.1% 11,4% 3,4%
Desempenho.
17. A credibilidade geral do Programa de o o , o o
Remuneragdo Variavel por Desempenho 4 16.1% 2.5 2,7% 3,3%
18. As vantagens do Programa de Remuneragdo o
Variével por Desempenho. 0,0% 9.4% 67.1% 17.4% 6,1%
19. O Programa de Remuneragdo Variavel por o o y o o
Desempenho de uma maneira geral. 0,0% 15,4% 61,1% 20.8% 2,7%
Muito Muito
Avaliacdo das metas: baixa ou Balxoy Indiferente Altaif allalou
muito pequena grande muito
pequena grande
20. O tempo que vocé dedica ao trabalho por causa
do Programa de Remuneragio Varidvel por  25,5% 6.7% 22.8% 42,3% 2.7%
Desempenho.
21. As cob bre vocé para alcangar a t
dacquine, P CPASMEIS  30.9%  23,5%  242%  188%  2.6%

22. A dificuldade para se alcangar todas as metas

individuais 28,2% 40,3% 16.1% 15,4% 0,0%
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zél.li,:edlﬁculdade para se alcangar as metas de sua 36,2% 32.2% 6.0% 25.6% 0.0%

i . . Muit
_Multo Injusto | Indiferente | Justo vurto
1njusto Justo

Como vocé avalia o nivel de justica em relacio:

24. O critério de divisdo do "bolo" de recompensas
monetérias entre os participantcs do Programa de  25,5% 12.1% 18,1% 40,9% 3.4%
Remuneragdo Variavel por Desempenho

FONTE: Dados da pesquisa (Questdes de 9 a 24)

Os dados demonstram avaliagdo favoravel dos servidores quanto ao programa de RVD
implantado na organizag&o. O programa tem alta credibilidade (Q17, 78,5%), tanto que 90,6%
dos servidores avaliaram positivamente suas vantagens (Q18). O programa fortalece as
relagdes entre servidores e a organizagdo (Q13, 73,1%), entre servidores (Q15, 53,7%) e entre
chefes e subordinados (Q16, 85,9%). O nivel de informag&o sobre o programa (Q14) também
¢ avaliado positivamente por 67,8% dos servidores e 45% afirmaram que se dedicam mais ao

trabalho por causa do programa de RVD (Q20).

Quando se avaliaram questdes relacionadas as metas instituidas pelo programa de RVD as
respostas também foram positivas. As metas da equipe foram consideradas adequadas ao
trabalho individual (Q11) para 93,9% dos entrevistados. Foram avaliadas como “baixa” ou
“muito baixa” as cobrangas para o alcance das metas atribuidas a equipe (Q21, 54,4%).
Mesmo padrdo de resposta foi atribuido as dificuldades para o alcance das metas individuais
(Q22, 68,5%) e da equipe (Q23, 68,4%). No geral, trabalhar sob o regime de metas (Q12) foi

positivamente avaliado por 53% dos servidores.

Registra-se a satisfag@io dos servidores tanto com os valores recebidos no ano anterior como
recompensa pelo alcance das metas (Q9, 62,4%) quanto com os valores previstos para o ano
de 2013 (Q10, 85,2%). A sensagdio de equidade quanto aos critérios de distribui¢io das
recompensas monetarias (Q24) também esteve presente para 44,3% dos servidores. Por fim, a
avaliagdo geral do programa de RVD (Q19) ficou entre “boa”, “muito boa” e “6tima” para

84,6% dos participantes da pesquisa no estado do Ceara.

Na Tabela 10 apresentam-se os dados relacionados ao contexto organizacional e 4 motivaggo.
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Tabela 10 —~ Avaliagdo do contexto organizacional e motivagdo no programa de RVD -

CEARA
Concordancl'a com aspectos ?ontextuais Discordo Discordo | Indiferente | Concordo Concordo
associados as afirmativas totalmente totalmente
25. ' Estou satisfeito com as instalagbes, 0.0% 12.8% 2.7% 59,1% 25.4%
equipamentos de  trabalho,  temperatura
ambiente, limpeza, etc do meu local de trabalho.
26. Estou muito satisfeito com meu chefe (estilo 0,0% 0,0% 9,4% 67.1% 23,5%
gerencial e relacionamento).
27. Estou muito satisfeito com as normas ¢ 5.4% 9,4% 26,8% 53,0% 5,4%
regulamentos da organizacao.
28. Estou muito sati;feito com a seguranga que 8 1% 20.8% 38.9% 32.2% 0,0%
tenho no trabalho (risco de acidentes ¢ doengas
decorrentes do trabalho).
29. Estou satisfeito com minha remuneragdo 2,7% 51,0% 0.0% 43,6% 2,7%
total.
Concordéncia com a motivagiio para o Discordo . . N Concordo
trabalho e a credibilidade do programa totalmente Discordo | Indiferente f Concordo totalmente
30. No Program? .de Remuneracﬁo por 2.7% 8.1% 14.8% 49,0% 25 4%
Desempenho ha maior incentivo para o esforgo
no trabalho.
. . 2,7% 14,1% 12,8% 70,4% 0,0%
31. Acredito na conduta dos meus superiores.
32. Yejo no sistema de metas uma fgrma de 0.0% 35.6% 8,7% 29.5% 26.2%
manipulagdo por parte dos meus superiores ou
da organizagao.
33. De maneira geral, estou satisfeito nesta 0,0% 0,0% 5,4% 91,3% 3,3%
organizagao.
Compromisso e adaptagiio social. Avalie com Quase Quase
que frequéncia os eventos abaixo ocorrem Nunca ¢ As vezes u Sempre
com vocé no seu trabalho nunca sempre
. 13.4% 12,1% 45.0% 29,5% 0,0%
34. Evito conversar.
0, 0 0, 0/ o
35. Procuro ndo chegar atrasado 8.7% 3.4% 13.4% 26,2% 48,3%
0, (} 0 0, 1)
36. Procuro me relacionar bem com meu chefe 2,7% 0:0% %7 10,7% 83,9%
37. Procuro me relacionar bem com meus 2,7% 0,0% 2.7% 26,8% 67.8%
colegas.
38. Procuro satisfazer os colegas de trabalho ¢ o 2.7% 0.0% 2,7% 26.8% 67.8%
publico externo.
39. Cumpro rigorosamente os prazos que sdo 2,7% 0,0% 0,0% 25,5% 71,8%
combinados.
40. Estou cometendo o minimo de erros que 2.7% 3.4% 0,0% 12,1% 81.8%
posso.
41. Coopero com os outros servidores da minha 2.7% 0.0% 2,7% 12,1% 82,5%
equipe.
0/ 0, 0, 0, 0,
42. Procuro ser cordial com todos. 2.7% 0.0% 0.0% 12,1% 85.2%
43. Tenho uma visdo geral dos objetivos da 2.7% 0,0% 5.4% 41.6% 50,3%
organizagdo.
44. Contribuo além das minhas fung¢ées para o 2.7% 0.0% 14.1% 43.6% 39.6%
alcance de melhores resultados  desta
organizagdo.
45. Estou me empenhando para cumprir as metas 2.7% 0.0% 6.0% 28.9% 62.4%

de minha responsabilidade no programa de
remuneragdo variavel por desempenho.
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46. Tenho me esforcade mais para cumprir 2,7% 3.4% 2.7% 46,3% 44,9%
minhas metas individuais.

9 % 9 47,0% 47,6%
47. De maneira geral, meu desempenho ¢ 6timo. 2.7% 0.0% 2. 7% 0% ©

FONTE: Dados da pesquisa (Questdes de 25 a 47).

Dos dados demonstram a predominéncia de avaliagdes positivas por parte dos servidores em
relagdo as afirmativas formuladas no aspecto tanto contextual (Q25 a 29) da organizagdo
quanto motivacional (Q30). As respostas favoraveis estdo num intervalo de frequéncias entre
55,7% a 97,3%. A tnica resposta efetivamente negativa esta relacionada a satisfagio com a
remuneragdo total (Q29), em que 53,7% dos servidores firmaram discordancia. Outro quesito
que merece destaque € a prevaléncia da indiferenga (38,9%) quanto & satisfagdo com a
seguranga no trabalho oferecida pela organizagdo (Q28), em que o equilibrio das respostas

favoraveis (32,2%) ou contrarias (28,9%) ndo permite uma conclusio.

Merece destaque o fato evidenciado pela pesquisa de que os servidores mesmo acreditando na
conduta de seus superiores (Q31, 70,4%) veem o sistema de trabalho por metas do programa
de RVD como uma forma de manipula¢o por parte dos superiores ou da organizaggo (Q32,
55,7%). O aparente contraste, principalmente quando analisado em conjunto com as
informagdes contidas na Tabela 9, ndo se sustenta, deixando evidenciar a conscientizagdo dos
servidores quanto & importancia do programa de RVD implantado na organizago. Ou seja,
mesmo que avaliem positivamente a credibilidade e as vantagens do programa, demonstram
capacidade de avalia-lo sob a dtica e os interesses da organizagdo, tudo ratificado pela alta

frequéncia de satisfagdo com a organizagdo (Q33, 94,6%).

Os dados também evidenciam o programa de RVD da organizagio como importante
ferramenta motivacional. Para 74,4% dos servidores ha maior incentivo para o esfor¢o ao
trabalho no programa de RVD (Q30); 83,2% afirmam que quase sempre ou sempre
contribuem além de suas fungdes para a melhoria dos resultados organizacionais (Q44) e ha
maior empenho (Q45, 91,3%) e maior esforgo (Q46, 91,2%) para o cumprimento de metas
individuais.

Na Tabela 11 constam os dados referentes a cooperagdo e resisténcia, os quais devem ser

analisados comparativamente aos dados ja apresentados.
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Quanto a cooperagio, qual o seu nivel de
concordfincia em relagiio is afirmativas

Discordo
totalmente

Discordo

Indiferente

Concordo

Concordo
totalmente

48. Vocé cooperou ativamente com a implantagdo
do Programa de Remuneragdio Varidvel por
Desempenho (RVD), através de sugestdes
espontaneas sobre como ele poderia dar certo.

49. O método de avaliagdo do desempenho ¢ o
mais adequado.

50. Voce divulgou espontaneamente os beneficios
trazidos pelo Programa de Remuneragdo Varidvel
por Desempenho (RVD).

51. Vocé acredita que, apesar de ndo ter
participado  ativamente do  processo  de
implantagdo do programa de RVD, ele ¢ bom para
os servidores e para a organizagéo.

52. Vocé aceitou, sem se opor &s regras do
programa de RVD, como sendo boas para vocé ¢
para a organizagdo.

53. Vocé ainda ndo conseguiu concluir se o
programa de RVD serd bom ou ruim para a
organizagao.

9,4%

0,0%

0,0%

2,7%

0,0%

6,0%

20,1%

26,8%

8,7%

6,7%

14.1%

35,6%

40,9%

12,1%

18,8%

2,7%

44,3%

34.9%

26,8%

58,4%

69,8%

62,4%

38,9%

23,5%

2.8%

2,7%

2,7%

25,5%

2,7%

0,0%

Quanto a resisténcia, qual o seu nivel de
concordéncia em relagio as afirmativas

Discordo
totalmente

Discordo

Indiferente

Concordo

Concordo
totalmente

54. As vezes vocé apoiou a implantagdo do
programa de remuneragdo varidvel por
desempenho, outras vezes ndo.

55. Vocé considerou alguns aspectos do programa
de RVD aceitdveis, enquanto outros aspectos sio,
na sua opinigo, inaceitaveis.

56. Vocé teme que. com os resultados da
avaliagdo de desempenho, os servidores que vocé
gosta sejam afastados do seu setor de trabalho.

57. Vocé teme ser realocado para outro setor ou
orgdo onde tenha que trabalhar com pessoas que
vocé ndo gosta ou que ndo gostam de vocé.

58. Vocé acredita que outros servidores desta
organizagfio saibam mais sobre o que é melhor
para a organizagio do que os servidores que
participaram da elaboragdo do programa de RVD.

59. Vocé acredita que a elaboragdo do programa
de RVD serviu mais para satisfazer as
necessidades politicas do que para melhorar o
desempenho individual.

60. Seu grupo de trabalho na organizagdo te
critica quando vocé tenta inovar as suas praticas

61. Quando da implantagdo do programa de RVD,
seu grupo de trabalho lhe pressionou para
continuar realizando o seu trabalho da maneira
antiga.

62. Vocé acredita que a implantagdo do programa
de RVD € mais uma tentativa de mudangas que,
no final das contas, as coisas mudaréo para pior
ou ficardo no mesmo lugar.

3.4%

0.0%

14.1%

6.0%

2,70/0

2.7%

6.7%

17,4%

14,8%

43,0%

47,7%

23.5%

36,9%

47,0%

48.3%

50,3%

40.3%

34.2%

20,1%

18.1%

15.4%

20,8%

11,4%

17.4%

37.6%

36,2%

34,2%

22.8%

5.4%

47.0%

36.2%

38.3%

31.6%

2,7%

16.8%

0,0%

22.8%

11.4%

6,1%

0,0%

0.0%

2.7%

FONTE: Dados da pesquisa (Questdes de 47 a 62)
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A andlise dos dados permite afirmar que houve cooperagdo por parte dos servidores quando
da implantagdo do programa de RVD na organiza¢do. Dos servidores, 87,9% afirmaram
acreditar que, mesmo ndo tendo participado ativamente da implantagio do programa o
avaliam como “bom” para eles e para a organizagdo (Q51). Ratificam esse pensamento com a
divulgacdo espontanea dos beneficios proporcionados pelo programa (Q50, 72,5%). Quanto a
cooperagdo por meio de sugestdes (Q48) e quanto ao aceite sem oposigdo das regras do
programa de RVD (Q52), a frequéncia das respostas dos dados coletados ndo permite uma
interpretagdo avaliativa. Nos dois casos predominam as respostas de indiferenga: na primeira
afirmativa, 40,9% com equilibrio entre os posicionamentos de concordancia e discordancia

(29,5% contra 29,6%); e na segunda 44,3%, com tendéncia para concordéncia (41,6%).

Ao analisar as questdes relativas as resisténcias ao programa de RVD da organizagfio, os
dados apresentam certa resisténcia por parte dos servidores, principalmente quando da
implantagio do programa. O apoio & implantagdo nem sempre ocorreu (Q54, 38,9% contra
40,3% de indiferentes). Existe a creng¢a de que a elabora¢do do programa serviu mais para
satisfazer as necessidades politicas do que para melhorar o desempenho individual (Q59,
42,3% concordantes e 20,8% de indiferentes). Nem todos os aspectos do programa foram bem
aceitos (Q55, 51%): Permanece o pensamento de que outros servidores saibam mais sobre o
que € melhor para a organizagdo do que os servidores diretamente envolvidos na elaboragio
do programa (Q58, 58,4%). No entanto, para 51% dos servidores nfio houve presséo do grupo
de trabalho para a manutenc&o do trabalho da forma antiga (Q61), frequéncia ratificada pela
discordéncia de 50,4% quanto as criticas do grupo as inovagdes nas praticas individuais (Q60)
e 57% discordam que o programa ¢ uma tentativa de mudanga que nada mudara ou mantera as
coisas como antes (Q62). Quanto ao temor de afastamentos ou de realocagiio do setor de
trabalho em decorréncia da avaliagdo de desempenho (Q56 e 57), predomina a frequéncia de

respostas discordantes.

Na Tabela 12 constam os dados referentes ao desempenho e ao feedback, os quais devem ser

analisados comparativamente aos dados ja apresentados.
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Tabela 12 — Desempenho e feedback no programa de RVD — Ceara

Quanto ao desempenho e feedback, qual o seu
nivel de concordincia em relagiio as
afirmativas

63. A avaliagdo de desempenho ¢ mais justa no 0,0% 3.4% 39,6% 57.0% 0,0%
sistema atual de remunerag@o por metas.

Discordo Discordo | Indiferente | Concordo Concordo
totalmente totalmente

64. A frequéncia com que ¢é realizado o 0.0% 2,7% 28.,9% 62,4% 6,0%
pagamento da gratificagdo/recompensa/bonus.

65. A frequéncia com que ¢é feita a avaliagdo € o 0,0% 2,7% 18,8% 72,5% 6,0%
pagamento pelo desempenho.

66. De maneira geral, vocé tem um melhor 0,0% 2,7% 45,6% 48,3% 3,4%
desempenho no sistema de metas.

FONTE: Dados da pesquisa (Questdes de 63 a 66).

Dos servidores, 61,1% afirmaram que concordam com a adequag¢do dos métodos de avaliacfio
de desempenho (Q49 — TABELA 11) e 57% consideraram a avaliagdo mais justa no sistema
de remuneragdo por metas (Q63). Também ¢ positiva a opinido dos servidores quanto a
frequéncia como sdo feitos a avaliagio do desempenho (Q65, 78,5%) e o pagamento da
recompensa (Q64, 68,4%). Por fim, corroborando a informacdo da Tabela 9, 51,7% dos

servidores concordam que, de maneira geral, o desempenho é melhor que no sistema de metas

(Q66).

8.2.2 Sintese dos dados obtidos no estado do Ceara

No geral, os dados traduzem a boa avaliagdgo do Programa de Remuneragdo Variavel por
Desempenho implantado na SEPLAG do estado do Ceara. Ha significativa satisfagdo quanto
aos valores recebidos ou a receber a titulo de recompensa pelo alcance das metas ou melhoria
do desempenho e também quanto a trabalhar sob o regime de metas. O programa de RVD
goza de alta credibilidade entre os servidores e ha maior dedicago e significativo incentivo

para o esfor¢o no trabalho.

Ao avaliar o desempenho, os dados demonstram que os servidores tém contribuido mais para
a melhoria dos resultados e que o programa de RVD tem resultado em maior esforco e

empenho para o cumprimento das metas individuais, melhorando o desempenho geral.

Os servidores reconhecem que ha equidade nos critérios de divisdo das recompensas e julgam
o método de avaliagdo do desempenho como o mais justo e mais adequado, provavelmente

em comparagdo aos meétodos anteriores ou alheios ao programa de RVD implantado na
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organizagdo. Também foram positivamente avaliadas a frequéncia com que se realizam as
avaliagbes e a frequéncia com que ¢ feito o pagamento das recompensas pela melhora do

desempenho ou pelo alcance das metas.

Se a andlise dos dados indica significativa aprovagdo ao programa de RVD, ha influéncia
positiva deste na satisfagéio com a organizagfio e na motivagdo dos servidores para o trabalho,
Se os dados indicam que ha melhoria do desempenho, esta ¢ influenciada pela motivagio
individual experimentada pelos servidores por conta da implantagdo do programa de RVD. A
anélise de que o programa de RVD, independente de gerar motivagdo, melhora o desempenho
s6 poderia ser realizada na ocorréncia de avaliagdo negativa da motivag#o. Para tanto, optou-
se por isolar todos os respondentes que avaliaram como “baixa”, “muito baixa” ou
“indiferente” a questdio 20 e que afirmaram discordancia ou indiferenca com o enunciado da

questdo 30. Do total de respondentes da pesquisa, apenas 25 se enquadraram nesta situagéo.

A Tabela 13 apresenta o resultado percentual dos dados isolados e possibilita compara-los
com os resultados das respostas as questdes 45, 46 e 66, que avaliam o maior empenho, o

maior esfor¢o e o melhor desempenho, respectivamente.

Tabela 13 — Dados para andlise do desempenho independente da motivagiio no estado do

Ceara
Muno . Muito alta
a . baixa ou Baixo / . Alta/ .
Como vocé avalia Indiferente ou muito
muito pequena grande
grande
pequena
20. O tempo que vocé dedica ao trabalho por
causa do Programa de Remuneragio Varidvel por 0,0% 0,0% 100% -- -
Desempenho.
Qual o seu nivel de concordancla em relacdo as  Discordo Discordo  Indiferente Concordo Concordo
afirmativas totalmente totalmente
30. No Pro'grarr.)a ' de . Remuneragdio  por 0,0% 32% 68% . B
Desempenho ha maior incentivo para o esforgo no
trabalho.
45. Es?ou me empenha!n.do para cumprir as metas 0.0% 0,0% 16% 0.0% 84%
de minha responsabilidade no Programa de
Remuneragdo Variavel por Desempenho.
46. Tenho me esforgado mais para cumprir minhas 0,0% 0.0% 16% 48% 36%
metas individuais.
66. De maneira geral, vocé tem um melhor 0.0% 0,0% 84% 16% 0,0%

desempenho no sistema de metas.
FONTE: Dados da pesquisa

A analise dos dados demonstra a predominéncia de afirmagdes de indiferenca, evidenciando
insignificante percepgéo dos servidores quanto a influéncia do programa de RVD no tempo
dedicado as atividades laborais (Q20) e no incentivo para o esfor¢o no trabalho (Q46). Porém,

0s mesmos respondentes afirmaram que estdo se empenhando (Q45, 84%) e se esfor¢ando
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mais para cumprir suas metas individuais (Q46, 100%). Por fim, mesmo com predominincia
de posicionamentos de indiferenga (84%), 16% concordam que tém melhor desempenho no
sistema de metas (Q66). Ou seja, o programa de RVD implantado no estado do Cear
demonstra ser eficaz na melhoria do desempenho independentemente da motivagfo que venha

ou ndo a gerar.

8.3 O caso do estado de Minas Gerais

Os dados coletados na Secretaria de Administragdo e Planejamento do Estado de Minas
Gerais (SEPLAG-MGQG) estdo tabulados a seguir, na ordem em que as perguntas foram

exibidas no questionario e, complementam as informagdes anteriores (QUADRO 3).

8.3.1 Avaliagdo do Programa de Remuneracio Variivel por Desempenho no estado de

Minas Gerais

Primeiramente, apresentam-se os dados referentes a avaliagdo dos servidores publicos quanto

ao programa de RVD implantado na organiza¢do (TABELA 14).

Tabela 14 - Avaliagdo do Programa de Remunera¢do Variavel por Desempenho - MINAS

GERAIS
s s Muito o . e Muito
Satisfagio geral com o Programa Insatisfeito Insatisfeito | Indiferente { Satisfeito Satisfeito

9. O valor que vocé recebeu no Programa de
Remuneragdo Variavel por Desempenho no ano 16.3% 25,4% 13,1% 35,7% 9,5%
passado.
10. O valo_r prev.l'sto a receber no Programa de 16,3% 34.1% 11,1% 31.7% 6.8%
Remuneragdo Varidvel por Desempenho este ano
1. A adequa?ao das metas de sua equipe ao que 1,1% 22.2% 9,9% 51.6% 5.29
realmente vocé faz.
12. Trabalhar, de mancira geral, sob regime de 9.1% 4.8% 18.3% 56.3% 11.5%

metas.

13. A relagdio de parceria entre servidores e a
organizag@o construida por causa da politica de 15.9% 30.6% 29,0% 19.4% 5,1%
remuneragio varidvel por desempenho.

14. Seu nivel de conhecimento/informagdes sobre

o Programa de Remuneragdo Varidvel por 7,1% 18,3% 29.0% 28,6% 17,0%
Desempenho.
.. laciona to, .- . . .
Avaliac@o do relacionamento, credibilidade e Ruim Regular Bom Muito Otimo

satisfaciio: Bom
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15. O relacionamento entre servidores devido ao

Programa de Remuneragdo Varidvel por  11,5% 34,9% 38.9% 10,3% 4,4%
Desempenho.

16. A relagdo dos chefes com os servidores em

fungdo do Programa de Remuneragdo Variavel por  18,3% 30.6% 32,5% 16,6% 2,0%
Desempenho.

17. A cr?dlbllu.j’adc geral do Programa de 32.1% 36.1% 20.2% 10.7% 0.9%
Remuneragdo Variavel por Desempenho.
18. As vantagens do Programa de Remuneragio

o 15,5% 34,1% 27,4% 19,0% 4.0%
Variavel por Desempenho.

19. O Programa de Remuneragdo Varidvel por

. 19,4% 32,1% 27,4% 17,9% 3,2%
Desempenho de uma maneira geral.

Muito Muito
Avaliacdo das metas: baxxz.x ou Baixo / Indiferente Alta/ alta.ou
muito pequena grande muito
pequena grande
20. O tempo que vocé dedica ao trabalho por causa
do Programa de Remuneragdo Varidvel por 4,8% 16.3% 35,7% 34.1% 9.1%
Desempenho.
21. As.cobrancas sobre vocé para alcangar as metas 6.0% 9.9% 21.8% 38.5% 23.8%
da equipe.
22A dlﬁculdade para se alcangar todas as metas 9.1% 32.5% 21.4% 31,3% 5.7%
individuais.
23. A dificuldade para se alcangar as metas de sua 2.4% 34.9% 20.2% 31.3% 11,2%
equipe.
Muito Muito

Como vocé avalia o nivel de justica em relacao: Injusto | Indiferente | Justo

injusto justo

24. O critério de divisdo do "bolo" de recompensas
monetdrias entre os participantes do Programa de 21.0% 32,9% 10,3% 33,7% 2.1%
Remuneragéo Variavel por Desempenho

FONTE: Dados da pesquisa (Questdes de 9 a 24)

Os dados traduzem uma avaliagiio negativa dos servidores quanto ao programa de RVD
implantado na organizagdo: baixa credibilidade (Q17, 68,2%) e 49,6% dos servidores avaliam
negativamente suas vantagens (QI8); e nfo fortalece as relagdes entre servidores e a
organizagdo para 46,5% com 29% de indiferentes (Q13). Porém, ha sensivel frequéncia de
respostas favoraveis ao fortalecimento das relagdes entre servidores (Q15, 53,6%) e entre
chefes e subordinados (Q16, 51,1%). A avaliagio ¢ positiva quanto ao nivel de informaggo
sobre o programa para 74,6% dos servidores (Q14) e ha maior dedicagio ao trabalho por
causa do programa de RVD para 43,2% (Q20). No entanto, deve ser considerada a alta

frequéncia (35,7%) de respostas de indiferenga a questio.

Mesmo avaliando positivamente (67,8%) trabalhar sob o regime de metas (Q12) e de estarem
as metas da equipe adequadas as atribuigdes individuais (Q11, 56,8%), os servidores, em sua
maioria, afirmam ser elevada a cobranga sobre a equipe para o alcance das metas (Q21,
62,3%). Quanto as dificuldades individuais e da equipe para o alcance das metas

estabelecidas, os dados coletados evidenciam equilibrio entre respostas positivas (baixa) e
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negativas (alta), com a maioria 41,6% afirmando ser baixa a dificuldade para o alcance das

metas individuais (Q22) e alta a dificuldade para alcangar as metas da equipe (Q23, 42,5%).

Registra-se a satisfagdo dos servidores tanto com os valores recebidos no ano anterior como
com a recompensa pelo alcance das metas (Q9, 45,2%). No entanto, existe insatisfagio quanto
aos valores previstos para 2013 (Q10, 50,4%). A sensagdo de injustiga (iniquidade) quanto
aos critérios de distribui¢do das recompensas monetarias (Q24) também est4 presente para
53,9% dos servidores. Por fim, a avaliagio geral do programa de RVD (Q19) ficou entre

9% &4

“boa”, “muito boa” e “6tima” apenas para 48,8%, contra 51,5% que avaliaram como “ruim” e

“regular”. O equilibrio dos posicionamentos positivos e negativos dificulta uma afirmagéo

conclusiva.
Na Tabela 15 apresentam-se os dados relacionados ao contexto organizacional e a motivago.

Tabela 15 — Avaliagdo do contexto organizacional e motivagio no programa de RVD -

MINAS GERAIS
Concordanc{a com aspectos «.:ontextuals Discordo Discordo | Indiferente | Concordo Concordo
associados as afirmativas totalmente totalmente
25. . Estou satisfeito com as instalagdes, 8.3% 11,9% 5.6% 47.2% 27.0%
equipamentos  de  trabalho,  temperatura
ambiente, limpeza, etc do meu local de trabalho.
26. Estou muito satisfeito com meu chefe (estilo  13.1% 25,0% 11,1% 34,5% 16,3%
gerencial e relacionamento).
27. Estou muito satisfeito com as normas ¢ 9.1% 37,3% 17.5% 31,0% 5,1%
regulamentos da organizagio.
28. Estou muito sat|§feito com a scguranga que 10.7% 13.1% 19.0% 32.9% 24.3%
tenho no trabalho (risco de acidentes e doengas
decorrentes do trabalho).
29. Estou satisfeito com minha remuneragio 34,9% 27.0% 1,2% 31,3% 5,6%
total.
Concordancia com a motivacio para o Discordo Discordo | Indiferente | Concordo Concordo
trabalho e a credibilidade do programa totalmente ¢ narerente oneor totalmente
30. No Programa de Remuneragio por ), 50 15,9% 25,0% 39,7% 4,7%
Desempenho ha maior incentivo para o esforco
no trabalho.
. . 0, 0° 9/ 39 ) 0
31. Acredito na conduta dos meus superiores. 13,5% 23,0% 19.8% 33.3% 10.4%
32. Yejo no sistema de metas uma fgrma de 9.5% 38.9% 17.1% 26,6% 7.9%
manipulagdo por parte dos meus superiores ou
da organizagio.
33. De maneira geral, estou satisfeito nesta 9,9% 16,3% 14.3% 52,4% 7,1%
organizagdo.
Compromisso e adaptagio social. Avalie com .
P . Quase N ) Quase
que frequéncia os eventos abaixo ocorrem Nunca nunca As vezes re Sempre
com vocé no seu trabalho sempre
.. 11,5% 17,5% 50,8% 17.1% 3.1%
34. Evito conversar.
2,4% 6,3% 6.3% 34.5% 50,5%

35. Procuro nao chegar atrasado.
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Y/ ° 4% ,8% 49
36. Procuro me relacionar bem com meu chefe. 2:4% 0.0% 0% 25,8% 71,4%
37. Procuro me relacionar bem com meus 2,4% 0,0% 1.2% 15,5% 80,9%
colegas.
38. Procuro satisfazer os colegas de trabalho e o 3,2% 0,0% 3,2% 26,6% 67,0%
publico externo.
39. Cumpro rigorosamente os prazos que sdo 2,4% 0,0% 5.2% 36.5% 55,9%
combinados.
40. Estou cometendo o minimo de erros que 2,4% 0,8% 1,6% 34,9% 60,3%
posso.
41. Coopero com os outros servidores da minha 2,0% 0,4% 3.2% 25,0% 69,4%
equipe.

4% 9 0% % 9
42. Procuro ser cordial com todos 2,4% 2:4% 0,0% 26,2% 69.0%
43. Tenho uma visdo geral dos objetivos da 2,4% 1.6% 7.5% 47,2% 41,3%
organizago.
44. Contribuo além das minhas fungdes para o 2.4% 0,4% 20,6% 29.4% 47.2%
alcance de melhores resultados  desta
organizagao.
45. Es?ou me empenha.n.do para cumprir as metas 2.4% 0.8% 3.6% 25.0% 68.2%
de minha responsabilidade no programa de
remuneragdo variavel por desempenho.
46. Tenho me esforgado mais para cumprir 2,8% 3.2% 12,3% 31,0% 50,7%
minhas metas individuais.

2,4% 2,8% 4.4% 52,4% 38.0%

47. De maneira geral, meu desempenho ¢ 6timo.

FONTE: Dados da pesquisa (Questdes de 25 a 47)

Dos dados demonstram a predominéncia de avaliagdes positivas por parte dos servidores em
relagdo as afirmativas formuladas no aspecto tanto contextual da organizagio quanto
motivacional. No entanto, devem ser destacadas as respostas que transparecem a insatisfago
dos servidores, principalmente quanto & remuneragdo total (Q29), em que 61,9% firmaram
discordincia e quanto as normas e regulamentos da organizagdo (Q27), com afirmagdo

discordante de 46,4% dos participantes da pesquisa.

Os servidores, em sua maioria (43,7%), acreditam na conduta de seus superiores (Q31) e nio
veem (48,4%) no sistema de metas uma forma de manipulagio por parte da organizagio
(Q32). Este posicionamento ¢ validado pela frequéncia (59,5%) de respostas que demonstram

satisfacdo dos servidores em estar na organizacio (Q33).

Os dados evidenciam o programa de RVD da organizagio como importante ferramenta
motivacional. A maioria dos servidores (44,4%) firmou concordincia de que hd maior
incentivo para o esforgo para o trabalho no programa de RVD (Q30), devendo ser destacado
que 25% posicionaram-se como indiferentes ao quesito. Dos servidores entrevistados, 76,6%
afirmaram que quase sempre ou sempre contribuem além de suas fungdes para a melhoria dos

resultados organizacionais (Q44) e ha maior empenho (Q45, 93,2%) e maior esforgo (Q46,

81,7%) para o cumprimento de metas individuais.
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Na Tabela 16 constam os dados referentes a cooperagfo e resisténcia, os quais devem ser

analisados comparativamente aos dados ja apresentados.

Tabela 16 - Cooperagéo e resisténcia no programa de RVD — MINAS GERAIS

Quanto a cooperacéo, qual o seu nivel de
concordincia em relagiio as afirmativas

Discordo
totalmente

Discordo

Indiferente

Concordo

Concordo
totalmente

48. Vocé cooperou ativamente com a implantagio
do Programa de Remuneragdo Varidvel por
Desempenho (RVD), através de sugestdes
espontineas sobre como ele poderia dar certo.

49. O método de avaliagdo do desempenho é o
mais adequado.

50. Vocé divulgou espontaneamente os beneficios
trazidos pelo Programa de Remuneragdo Variavel
por Desempenho (RVD).

51. Vocé acredita que, apesar de ndo ter
participado  ativamente do  processo  de
implantacdo do programa de RVD, ele é bom para
os servidores € para a organizagao.

52. Vocé aceitou, sem se opor as regras do
programa de RVD, como sendo boas para vocé ¢
para a organizagao.

53. Vocé ainda ndo conseguiu concluir se o
programa de RVD serd bom ou ruim para a
organizagao.

33,7%

16,3%

19.8%

12,7%

7.9%

16,3%

24.6%

32.1%

29.4%

14,7%

36,1%

40,1%

19,4%

11,5%

19,8%

19.4%

11,5%

15.5%

17,5%

36,9%

30.2%

46,4%

38.9%

26,6%

4,8%

3,2%

0.8%

6.8%

5,6%

1,5%

Quanto a resisténcia, qual o seu nivel de
concordancia em relacio as afirmativas

Discordo
totalmente

Discordo

Indiferente

Concordo

Concordo
totalmente

54. As vezes vocé apoiou a implantagio do
programa de remuneragdo  varidvel por
desempenho, outras vezes ndo.

55. Voce considerou alguns aspectos do programa
de RVD aceitaveis, enquanto outros aspectos sio,
na sua opinido, inaceitaveis.

56. Vocé teme que, com os resultados da
avaliagio de desempenho, os servidores que vocé
gosta sejam afastados do seu setor de trabalho.

57. Vocé teme ser realocado para outro setor ou
6rgdo onde tenha que trabalhar com pessoas que
vocé ndo gosta ou que ndo gostam de vocé.

58. Vocé acredita que outros servidores desta
organiza¢do saibam mais sobre o que é melhor
para a organizagdo do que os servidores que
participaram da elaboragdo do programa de RVD.

59. Veocé acredita que a elaboragdo do programa
de RVD serviu mais para satisfazer as
necessidades politicas do que para melhorar o
desempenho individual.

60. Seu grupo de trabalho na organizagio te
critica quando vocé tenta inovar as suas praticas

61. Quando da implantag@o do programa de RVD,
seu grupo de trabalho lhe pressionou para
continuar realizando o seu trabalho da maneira
antiga.

13,9%

7.5%

40,9%

36,9%

20,6%

19.4%

27,0%

34.9%

29.8%

8,7%

31,3%

29,8%

17.9%

16.7%

32,9%

31,0%

21,8%

19,0%

16.7%

16,3%

25.4%

17.9%

16,7%

19.4%

32,1%

48,0%

7.9%

9,9%

28.2%

29.4%

17,9%

13.5%

2.4%

16,8%

3,2%

7.1%

7.9%

16,6%

5.5%

1.2%
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62. Vocé acredita que a implantagdo do programa

de RVD ¢ mais uma tentativa de mudangas que, 29.0% 29,4% 16,7% 16,3% 8.6%
no final das contas, as coisas mudardo para pior

ou ficardo no mesmo lugar.

FONTE: Dados da pesquisa (Questdes de 48 a 62)

A analise dos dados indica pouca cooperagéo por parte dos servidores quando da implantaggo
do programa de RVD na organizagdo. Nio houve cooperagdo quanto & oferta de sugestdes
(Q48, 58,3%) nem na divulgacdo espontinea dos beneficios proporcionados pelo programa
(Q50, 49,2%). Quanto ao aceite sem oposi¢do as regras do programa de RVD (Q52), a
frequéncia das respostas dos dados coletados ndo permitem uma interpretagdo avaliativa. Na
avaliagdo da afirmativa, evidencia-se equilibrio entre os posicionamentos de concordancia e
discordancia (44,5% e 44%, respectivamente). Mesmo diante do predominio de avalia¢des
negativas, a maioria dos servidores (53,2%) afirmou acreditar que, mesmo ndo tendo
participado ativamente da implantag¢&o do programa, o avaliam como “bom” para eles e para a

organizagéo (Q51).

Ao analisar as quest3es relativas as resisténcias ao programa de RVD da organizagio, os
dados apresentam certa resisténcia por parte dos servidores, principalmente quando da
implanta¢do do programa. Mesmo havendo apoio para sua implantagio (Q54, 43,7%), existe a
crenga de que sua elaboragdo serviu mais para satisfazer as necessidades politicas do que para
melhorar o desempenho individual (Q59, 46% concordando e 17,9% de indiferentes). Nem
todos os aspectos do programa foram bem aceitos (Q5S5, 64,8%). Verifica-se equilibrio de
avaliagdes concordantes e contrarias a afirmativa de que outros servidores saibam mais sobre
o que ¢ melhor para a organizagéo do que os servidores diretamente envolvidos na elaboragio
do programa (Q58, 36,1% e 38,5%, respectivamente). No entanto, para 65,9% dos servidores
ndo houve presséo do grupo de trabalho para a manutengdo do trabalho da forma antiga
(Q61), frequéncia ratificada pela discordincia de 59,9% quanto as criticas do grupo a
inovagdes nas praticas individuais (Q60) e 58,4% discordam que o programa é uma tentativa
de mudanga que nada mudard ou manterd as coisas como antes (Q62). Quanto ao temor de
afastamentos (Q56) ou realocagdo (Q57) do setor de trabalho em decorréncia da avaliagdo de

desempenho, predomina a frequéncia de respostas discordantes.

Na Tabela 17 constam os dados referentes ao desempenho e feedback, os quais devem ser

analisados comparativamente aos dados ja apresentados.
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Tabela 17 — Desempenho e feedback no programa de RVD — Minas Gerais

Quanto ao desempenho e feedback, qual o seu .

. A a s Discordo . . Concordo

nivel de concordéncia em relagiio as Discordo | Indiferente | Concordo
afirmativas totalmente totalmente

63. A avaliagdo de desempenho € mais justa no  14,7% 9,9% 25,0% 47,6% 2,8%
sistema atual de remuneragdo por metas.
64. A frequéncia com que ¢ realizado o  24.6% 37.7% 15,5% 20,6% 1,6%
pagamento da gratificagdo/recompensa/bdnus.
65. A frequéncia com que € feita a avaliagio e 0 22,6% 41,7% 16,7% 16,7% 2,3%
pagamento pelo desempenho.
66. De maneira geral, vocé tem um melhor 8.3% 10,3% 35,7% 38,5% 7,2%

desempenho no sistema de metas.

FONTE: Dados da pesquisa (Questdes de 63 a 66).

Dos servidores, 48,4% discordam que o método de avaliagdo de desempenho seja o mais
adequado (Q49 — TABELA 16) e 50,4% consideram a avaliagdo mais justa no sistema de
remuneragio por metas (Q63). E nitida a contrariedade dos servidores quanto a frequéncia
com que € feita a avaliagdo do desempenho (Q65, 64,3%) e o pagamento da recompensa
(Q64, 62,3%). Por fim, 45,7%, com 35,7% de indiferentes, concordam que, de maneira geral,

apresentam um desempenho melhor no sistema de metas (Q66).

8.3.2 Sintese dos dados obtidos no estado de Minas Gerais

No geral, os dados traduzem baixa aprovagdo do Programa de Remuneragio Variavel por
Desempenho implantado na SEPLAG do estado de Minas Gerais. Mesmo registrando
significativa satisfagdo em trabalhar sob o regime de metas, a maioria dos servidores esta
insatisfeita com o valor previsto da recompensa pelo alcance das metas ou melhoria do
desempenho. A avaliagdo da credibilidade do programa é negativa, no entanto ha maior

dedicagdo e incentivo para o esforgo no trabalho.

Os dados demonstram que os servidores tém contribuido mais para a melhoria dos resultados
e que o programa de RVD tem resultado em maior esforgo e empenho para o cumprimento

das metas individuais, melhorando o desempenho geral.

Os servidores avaliaram como injustos os critérios de divisdo das recompensas. N&o
concordam que o método de avaliagio seja o mais adequado, no entanto julgam a avaliaggo de
desempenho como mais justa no sistema de metas, provavelmente, em compara¢io como 0s

.,

métodos anteriores ou alheios ao programa de RVD implantado na organizagdo. E
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predominante a discorddncia com a frequéncia com que se realizam as avaliagdes € o

pagamento das recompensas pela melhora do desempenho ou alcance das metas.

Mesmo que a anélise dos dados indiquem baixa aprovagdo do programa de RVD, ha
influéncia positiva deste na motiva¢do dos servidores para o trabalho. Se os dados indicam
que ha melhoria do desempenho, esté ¢ influenciada pela motivagio individual experimentada
pelos servidores por conta do programa de RVD. A analise de que o programa de RVD,
independente de gerar motivag@io, melhora o desempenho s6 poderia ser realizada na
ocorréncia de avaliagfo negativa da motivagéo. Neste caso, a estratégia para testar a viabilizar
a analise foi isolar todos os respondentes que avaliaram como baixa, muito baixa ou
indiferente a questdo 20 e que afirmaram discordéncia ou indiferenga com o enunciado da
questdo 30. Do total de respondentes da pesquisa, apenas 82 se enquadraram nesta situagio. A
Tabela 18 apresenta o resultado percentual dos dados isolados e possibilita compara-los com
os resultados das respostas as questdes 45, 46 e 66, que avaliam o maior empenho, maior
esforgo e o melhor desempenho, respectivamente.,

Tabela 18 — Dados para anélise do desempenho independente da motiva¢do no estado de
Minas Gerais

Muito .
. . Muito alta
- . baixa ou Baixo / . Alta/
Como vocé avalia . Indiferente ou muito
muito pequena grande
grande
pequena
20. O tempo que vocé dedica ao trabalho por
causa do Programa de Remuneragdo Variavel por  14,64% 17,07% 68,29% - --
Desempenho.
Qual o seu nivel de concordancm em relagioas  Discordo Discordo  Indiferente Concordo Concordo
afirmativas totalmente totalmente
30. No Prqgrama ‘ de ' Remuneragdo  por 26.83% 25.61% 47,56% N -
Desempenho h4 maior incentivo para o esforgo no
trabalho.
45. Estou me empenhando para cumprir as metas 4.88% 2.44% 10.97% 23.17%  58.54%

de minha responsabilidade no Programa de
Remunerag@o Varidvel por Desempenho.

46. Tenho me esfor¢ado mais para cumprir minhas ~ 6,10% 7.32% 1707%  28.05%  41,46%
metas individuais

66. De maneira geral, vocé tem um mcthor 10,97% 7,32% 5244%  26.83%  2,44%
desempenho no sistema de metas.

FONTE: Dados da pesquisa

As andlises dos dados demonstram que, mesmo que afirmem que néo dedicam mais tempo as
atividades laborais (Q20), que néo se sentem mais motivados para o esforco no trabalho em
decorréncia do programa de RVD (Q30) e que estejam indiferentes, evidenciando
insignificante percep¢do da influéncia do programa nas opgdes de resposta, os servidores se

posicionaram positivamente ao afirmar que estéo se empenhando (Q45, 81,71%) e dedicando
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maior esfor¢o para o cumprimento das metas individuais (Q46, 69,51%). E, por fim, mesmo
com predominancia de posicionamentos de indiferenga (52,44%), mais de 30% concordaram
que tém um melhor desempenho no sistema de metas (Q66). Ou seja, o programa de RVD
implantado no estado de Minas Gerais demonstra ser eficaz na melhoria do desempenho,

independentemente da motivagéo que venha ou nfo a gerar.

8.4 O caso do estado do Para

Os dados coletados nas Secretarias de Administragdo (SEAD) e na Secretaria de
Planejamento (SEPLAN) do estado do Para estdo tabulados a seguir, na ordem em que as
perguntas foram exibidas no questionario e complementam as informagdes anteriores

(QUADRO 3).

8.4.1 Avaliacdo do Programa de Remunera¢io Variivel por Desempenho no estado do

Para

Primeiramente, apresentam-se os dados referentes & avaliagdo dos servidores publicos quanto

ao programa de RVD implantado na organizagio (TABELA 19).

Tabela 19 — Avaliagdo do Programa de Remuneragéo Variavel por Desempenho — PARA

NP Muito L . o Muito

Satisfagio geral com o Programa Insatisfeito Insatisfeito | Indiferente | Satisfeito Satisfeito
9. O valor que vocé recebeu no Programa de
Remuneragdo Varidvel por Desempenho no ano  27,7% 25.5% 0.0% 34,8% 12.0%
passado.
10. O valo_r prev.1§to a receber no Programa de 27.7% 25.5% 0.0% 31.9% 14.9%
Remuneragdo Varidvel por Desempenho este ano.
1. A adequa?ao das metas de sua equipe ao que 0.0% 25.5% 0.0% 44.7% 29.8%
realmente vocé faz.
12. Trabalhar, de maneira geral, sob regime de 0.0% 0.0% 0.0% 63.8% 36.2%

metas.

13. A relagdo de parceria entre servidores ¢ a
organizagdo construida por causa da politica de 0,0% 25.5% 0,0% 46,8% 27.7%
remuneragio varidvel por desempenho.

14. Seu nivel de conhecimento/informagdes sobre
o Programa de Remuneragio Variavel por 0,0% 0,0% 33.3% 27,0% 39.7%
Desempenho.

Avaliagiio do relacionamento, credibilidade e
satisfaciio:

Ruim Regular Bom Muito Otimo
Bom
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15. O relacionamento entre servidores devido ao

Programa de Remuneragdo Variavel por 0,0% 33,3% 30,5% 0,0% 36,2%
¢
Desempenho.
16. A relagdo dos chefes com os servidores em
fungdo do Programa de Remuneragdo Variavel por 0,0% 33.3% 3,5% 29,1% 34,1%
D h ¢
esempenho.
17. A cr?dlblllc.i'ade geral do Programa de 0.0% 61.0% 0.0% 27.0% 12,0%
Remuneragédo Variavel por Desempenho.
18. '/’\s vantagens do Programa de Remuneragio 0.0% 53,2% 7.8% 27.0% 12,0%
Variavel por Desempenho.
19. O Programa de Rem_unerag:ao Varidvel por 0.0% 53.2% 7.8% 30,5% 8.5%
Desempenho de uma maneira geral.
Muito Muito
Avaliacdo das metas: balxz'i ou Baixo/ Indiferente Alta/ alta.ou
muito pequena grande muito
pequena grande
20. O tempo que vocé dedica ao trabalho por causa
do Programa de Remuneragdo Variavel por 0,0% 0,0% 0,0% 96,5% 3,5%
" p
Desempenho.
ji.e/;zi;(;brancas sobre vocé para alcangar as metas 0.0% 25.5% 2.8% 68.1% 3.6%
22A dlﬁculdade para se alcangar todas as metas 0.0% 25.5% 2.8% 71,7% 0.0%
individuais.
gél.“ﬁedlﬁculdade para se alcangar as metas de sua 0.0% 31,2% 2.8% 66,0% 0,0%
Muito Muito

Como vocé avalia o nivel de justica em relagiio: Injusto | Indiferente{ Justo

injusto justo

24. O critério de divisdo do "bolo" de recompensas
monetdrias entre os participantes do Programa de  53,2% 5,0% 0,0% 41,8% 0.0%
Remuneragdo Variavel por Desempenho.

FONTE: Dados da pesquisa (Questdes de 9 a 24)

Os dados evidenciam ser contraditoria a avaliagdo dos servidores quanto ao programa de
RVD implantado na organizagfo, pois baixa credibilidade (Q17, 61%) e 53,2% avaliaram
negativamente suas vantagens (Q18); no entanto, fortalece as relagdes entre servidores e a
organizagdo (Q13, 74,5%), entre servidores (Q15, 66,7%) e entre chefes e subordinados (Q16,
66,7%) € o nivel de informagdo sobre ele (Q14) é avaliado positivamente por 100% dos

servidores e todos afirmam que se dedicam mais ao trabalho por causa do programa de RVD

(Q20).

Na avaliagdo das questdes relacionadas as metas instituidas pelo programa de RVD,
predominam respostas positivas. No entanto, ¢ alta a pressdo sobre servidores e equipe para
alcanga-las. As metas da equipe sdo adequadas ao trabalho individual para 74,5% dos
entrevistados (Q11). Porém, os servidores avaliaram como alta ou muito alta a cobranga para
o alcance das metas atribuidas a equipe (Q21, 71,7%). Mesmo padrio de resposta ¢ atribuido
as dificuldades para o alcance das metas individuais (Q22, 71,4%) e da equipe (Q23, 66%).

No geral, trabalhar sob o regime de metas (Q12) é positivamente avaliado por 100% dos

servidores.
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Registra-se a insatisfacéo dos servidores tanto com os valores recebidos no ano anterior como
recompensa pelo alcance das metas (Q9, 53,2%) quanto com os valores previstos para o ano
2013 (Q10, 53,2%). A sensacdo de iniquidade (injusti¢a) quanto aos critérios de distribuicfo
das recompensas monetdrias (Q24) estd presente em 58,2% dos servidores. Por fim, a
avaliagdo geral do programa de RVD (Q19) é negativa para 53,2% dos participantes da

pesquisa no estado do Par4.
Na Tabela 20 apresentam-se os dados relacionados ao contexto organizacional e a4 motivagéo.

Tabela 20 — Avaliagdo do contexto organizacional e motivagio no programa de RVD — PARA

Concordéncia com aspectos contextuais Discordo Discordo | Indiferente | Concordo Concordo
associados as afirmativas totalmente totalmente
25. . Estou satisfeito com as instalagdes, 27.7% 0,0% 0.0% 10,6% 61.7%
equipamentos de  trabalho, temperatura
ambiente, limpeza, etc do meu local de trabalho
26. Estou muito satisfeito com meu chefe (estilo  27,7% 7.8% 24,1% 36.9% 3.5%
gerencial e relacionamento).
27. Estou muito satisfeito com as normas e 0,0% 35.5% 2,8% 58,2% 3,5%
regulamentos da organizagio.
28. Estou muito sau.sfeito com a seguranga que 27.7% 0.0% 0.0% 60,3% 12,0%
tenho no trabalho (risco de acidentes e doengas
decorrentes do trabalho).
29. Estou satisfeito com minha remuneragdo  27,7% 36,2% 0.0% 30.5% 5.6%
total.
Concordéncia com a motivagfio para o Discordo Discordo | Indiferent Concordo Concordo
trabalho e a credibilidade do programa totailmente ! € r totalmente
30. No Programa de Remuneragio por g 5o 25,5% 2.8% 40.4% 31,3%
Desempenho ha maior incentivo para o esfor¢o
no trabalho
Y % 9 9 %
31. Acredito na conduta dos meus superiores. 27.7% 25,5% 0,0% 31.9% 14.9%
32. Yejo no sistema de metas uma f(?rma de 12,1% 31.9% 2.8% 25.5% 27.7%
manipulagdo por parte dos meus superiores ou
da organizagéo.
33. De maneira geral, estou satisfeito nesta  27,7% 25,5% 0,0% 10,6% 36.2%
organizagéo.
Compromisso e adaptaciio social. Avalie com
P . Quase ; Quase
que frequéncia os eventos abaixo ocorrem Nunca As vezes Sempre
- nunca sempre
com vocé no seu trabalho
34. Evito conversar 27.7% 25,5% 31,9% 14,9% 0,0%
0/ 0, 0/ 0, 0,
35. Procuro ndo chegar atrasado. 0,0% 0.0% 0,0% 33,3% 66,7%
0 0, 0/ ) 0,
36. Procuro me relacionar bem com meu chefe. 0.6% 0.0% 0.0% 0,0% 100.0%
37. Procuro me relacionar bem com meus 0,0% 0.0% 0,0% 0.0% 100.0%
colegas.
38. Procuro satisfazer os colegas de trabalho e o 0.0% 0.0% 0,0% 31,9% 68.1%
publico externo.
39. Cumpro rigorosamente os prazos que sio  0.0% 0,0% 0,0% 24.1% 75,9%

combinados.
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40. Estou cometendo o minimo de erros que 0,0% 0,0% 0.0% 38.3% 61.7%
posso
41, Coopero com os outros servidores da minha 0.0% 0,0% 0.0% 24,1% 75,9%
equipe.
0/ 0, 0, o, o,

42. Procuro ser cordial com todos 0.0% 0,03 0.0% 25,5% 74,5%
43. Tenho uma visao geral dos objetivos da 0.0% 0,0% 0,0% 60,3% 39,7%
organizagdo.
44. Contribuo além das minhas fungdes para o 0.0% 0.0% 7.8% 24,1% 68.1%
alcance de melhores resultados  desta
organizagdo.
45. Esyou me empenha_n‘do para cumprir as metas 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 100,0%
de minha responsabilidade no programa de
remuneragdo variavel por desempenho.
46. Tenho me esforgado mais para cumprir 0,0% 0.0% 0,0% 0.0% 100.0%
minhas metas individuais.

0,0% 0,0% 0.0% 63,1% 36,9%

47. De maneira geral, meu desempenho ¢ 6timo.

FONTE: Dados da pesquisa (Questdes de 25 a 47)

Dos dados demonstram a predomindncia de avaliagdes positivas por parte dos servidores em
relagdo as afirmativas formuladas no aspecto tanto contextual da organizagdo quanto
motivacional. No entanto, 63,9% dos servidores discordaram quanto a remuneragio total que
percebem (Q29) e 40,4% afirmaram estar satisfeitos com o chefe (Q26), contra 35,5% de
insatisfeitos, equilibrio de posicionamentos divergentes que dificulta uma conclusdo

avaliativa.

Merece destaque o fato evidenciado pela pesquisa de que os servidores, além de ndo
acreditarem na conduta de seus superiores (Q31, 53,2%), veem o sistema de trabalho por
metas do programa de RVD como uma forma de manipulagdo por parte dos superiores ou da

organizagdo (Q32, 53,2%) e estdo insatisfagdo com a organizagio (Q33, 53,2%).

Os dados também evidenciam o programa de RVD da organizagdo como importante
ferramenta motivacional. Dos servidores, 71,7% firmaram concordincia de que ha maior
incentivo para o esfor¢o para o trabalho no programa de RVD (Q30), 92,2% afirmaram que
quase sempre ou sempre contribuem além de suas fungdes para a melhoria dos resultados
organizacionais (Q44) e ha maior empenho (Q45, 100%) e maior esforgo (100%) para o

cumprimento de metas individuais (Q46).

Na Tabela 21 constam os dados referentes & cooperagdo e a resisténcia, os quais devem ser

analisados comparativamente aos dados ja apresentados.



Tabela 21 — Cooperagdo e resisténcia no programa de RVD — PARA
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Quanto a cooperacio, qual o seu nivel de
concordincia em relaciio as afirmativas

Discordo
totalmente

Discordo

Indiferente

Concordo

Concordo
totalmente

48. Vocé cooperou ativamente com a implantagdo
do Programa de Remuneragdo Variavel por
Desempenho (RVD), através de sugestdes
espontineas sobre como ele poderia dar certo.

49. O método de avaliacdo do desempenho é o
mais adequado.

50. Voceé divulgou espontaneamente os beneficios
trazidos pelo Programa de Remuneragdo Variavel
por Desempenho (RVD).

51. Vocé acredita que, apesar de ndo ter
participado  ativamente do  processo  de
implantagdo do programa de RVD, ele é bom para
os servidores e para a organizago.

52. Vocé aceitou, sem se opor as regras do
programa de RVD, como sendo boas para vocé e
para a organizagio.

53. Vocé ainda ndo conseguiu concluir se o
programa de RVD serd bom ou ruim para a
organizagao.

25,5%

0.0%

0,0%

2,1%

0,0%

6,4%

7.8%

53,2%

0,0%

27,7%

25.5%

91,5%

0.0%

34,8%

0,0%

2,8%

10.6%

0,0%

24,1%

12,0%

62,4%

67,4%

32.6%

2,1%

42,6%

0,0%

37.6%

0,0%

31,3%

0,0%

Quanto a resisténcia, qual o seu nivel de
concordéncia em relagiio as afirmativas

Discordo
totalmente

Discordo

Indiferente

Concordo

Concordo
totalmente

54. As vezes vocé apoiou a implantagdo do
programa de remuneragdo  varidvel por
desempenho, outras vezes ndo.

55. Vocé considerou alguns aspectos do programa
de RVD aceitdveis, enquanto outros aspectos sio,
na sua opinido, inaceitaveis.

56. Vocé teme que, com os resultados da
avalia¢dio de desempenho, os servidores que vocé
gosta sejam afastados do seu setor de trabalho

57. Vocé teme ser realocado para outro setor ou
¢rgdo onde tenha que trabalhar com pessoas que
vocé ndo gosta ou que ndo gostam de vocé

58. Vocé acredita que outros servidores desta
organizagiio saibam mais sobre o que ¢ melhor
para a organizagio do que os servidores que
participaram da elaboragdo do programa de RVD.

59. Vocé acredita que a elaboragdo do programa
de RVD serviu mais para satisfazer as
necessidades politicas do que para melhorar o
desempenho individual.

60. Seu grupo de trabalho na organizagdo te
critica quando vocé tenta inovar as suas praticas

61. Quando da implantag@o do programa de RVD,
seu grupo de trabalho lhe pressionou para
continuar realizando o seu trabalho da maneira
antiga.

62. Vocé acredita que a implantagdo do programa
de RVD € mais uma tentativa de mudangas que,
no final das contas, as coisas mudardo para pior
ou ficardo no mesmo lugar.

0,0%

6,4%

29.8%

2.1%

0,0%

27,7%

0,0%

0.0%

0.0%

91.5%

34,0%

61.0%

70,2%

39.7%

36.2%

11,3%

63.8%

95.0%

6,4%

2.8%

6.4%

0.0%

30.5%

2.8%

27.0%

0.0%

5.0%

2,1%

29,1%

2,8%

0,0%

2.1%

33.3%

25,5%

6.4%

0.0%

0.0%

27.7%

0,0%

27.7%

27.7%

0.0%

36.2%

29.8%

0.0%
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FONTE: Dados da pesquisa (Questdes de 48 a 62)

A analise dos dados permite afirmar que houve cooperagdo por parte dos servidores quando
da implantagdo do programa de RVD na organiza¢do. Dos servidores, 67,4% afirmaram
acreditar que, mesmo ndo tendo participado ativamente da implantagdo do programa, o
avaliam como “bom” para eles e para a organizagdo (Q51) e ratificaram esse pensamento com
a divulgacdo espontinea dos beneficios proporcionados pelo programa (Q50, 100%).
Também se evidencia a cooperagdo dos servidores por meio de sugestdes quando da
implanta¢do do programa (Q48, 66,7%) e o aceite, sem oposi¢do, das regras do programa
(Q52, 63,9%).

Ao analisar as questdes relativas as resisténcias ao programa de RVD da organizagio,
percebe-se que os dados apresentam baixa resisténcia. No entanto, registra-se a ocorréncia de
criticas do grupo a tentativa de inovagfio das praticas individuais (Q60, 61,7%). E
significativo o apoio quando da implantagdo do programa (Q54, 91,5%), e os servidores
(63,9%) ndo acreditam que a elaboragfo do programa serviu mais para satisfazer necessidades
politicas do que para melhorar o desempenho individual (Q59). Porém, nem todos os aspectos
do programa foram bem aceitos (Q55, 56,8%). Predominam as respostas discordantes de que
outros servidores saibam mais sobre o que é melhor para a organizagio do que os servidores
diretamente envolvidos na elaboragio do programa (Q58, 39,7% com 30,5% de indiferentes).
Os dados evidenciam que para 63,8% dos servidores ndo houve pressdo do grupo de trabalho
para a manutengdo do trabaltho da forma antiga (Q61) e 95% discordaram que o programa é
uma tentativa de mudanca que nada mudara ou mantera as coisas como antes (Q62). Quanto
ao temor de afastamentos (Q56) ou de realocagdo (Q57) do setor de trabalho em decorréncia

da avaliagdo de desempenho, predomina a frequéncia de respostas discordantes.

Na Tabela 22 constam os dados referentes ao desempenho e ao feedback, os quais devem ser

analisados comparativamente aos dados ja apresentados.

Tabela 22 — Desempenho e feedback no programa de RVD - Para

Quanto ao desempenho e feedback, qual o seu .
. A = Discordo . o . Concordo
nivel de concordincia em relacdo as iotal . Discordo | Indiferente | Concordo total )
afirmativas men otaimente
63. A avaliagdo de desempenho ¢ mais justa no  27,7% 0,0% 10,6% 53.2% 8.5%
sistema atual de remuneragio por metas.
64. A frequéncia com que ¢é realizado o  0,0% 9,2% 0,0% 61.0% 29.8%

pagamento da gratificagdo/recompensa/bénus.
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65. A frequéncia com que é feita a avaliagdo ¢ o 0,0% 0,0% 2,8% 61,0% 36,2%
pagamento pelo desempenho.

66. De maneira geral, vocé tem um melhor  0,0% 25,5% 7,8% 30,5% 36,2%
desempenho no sistema de metas.

FONTE: Dados da pesquisa (Questdes de 63 a 66).

Dos servidores, 53,2% discordaram que os métodos de avaliagdo do desempenho sejam os
mais adequados (Q49 — TABELA 21), no entanto consideram a avaliagdo de desempenho
como mais justa no sistema de remuneragio por metas (Q63, 61,7%). Também é positiva a
opinido dos servidores quanto a frequéncia com que ¢é feita a avaliagdo do desempenho (Q65,
97,2%) e o pagamento da recompensa (Q64, 90,8%). Por fim, 66,7% dos servidores

concordaram que, de maneira geral, apresentam um desempenho melhor no sistema de metas

(Q66).

8.4.2 Sintese dos dados obtidos no estado do Para

A analise dos dados indica contradigdo na avaliagdo do Programa de Remuneragio Variavel
por Desempenho implantado na Secretaria de Administragdo e na Secretaria de Planejamento
do estado do Para. E baixa a credibilidade do programa € a maioria dos servidores esta
insatisfeita com o valor da recompensa pelo alcance das metas ou melhoria do desempenho.
No entanto, todos estdo satisfeitos em trabalhar sob o regime de metas e ha maior dedicacfio e

significativo incentivo para o esfor¢o no trabalho.

Ao avaliar o desempenho, os dados demonstram que os servidores tém contribuido mais para
a melhoria dos resultados € que o programa de RVD tem resultado em maior esforgo e

empenho para o cumprimento das metas individuais, melhorando o desempenho geral.

Os servidores avaliam como injustos os critérios de divisdo das recompensas e ndo
concordam que o método de avaliagdo seja o mais adequado. No entanto, percebem a
avaliagdo de desempenho como mais justa no sistema de metas, provavelmente, em
compara¢do com os métodos anteriores ou alheios ao programa de RVD implantado na
organizagdo. Porém, € significativa a aprovagdo quanto a frequéncia com que se realizam as
avaliagbes e o pagamento das recompensas pela melhora do desempenho ou alcance das

metas.

Mesmo que a anélise dos dados indique contradigdes quanto a aprovagdo do programa de

RVD, ha influéncia positiva deste na motivagéo dos servidores para o trabalho. Se os dados
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indicam que ha melhoria do desempenho, esta é influenciada pela motivagdo individual
experimentada pelos servidores por conta do programa de RVD. A anélise de que o programa
de RVD, independente de gerar motivagio, melhora o desempenho sé poderia ser realizada na
ocorréncia de avaliagdo negativa da motiva¢dio e indicagdo de melhoria do desempenho.
Porém, néo € este o caso dos resultados apresentados. Ou seja, o uso das estratégias nas
Tabelas 13 e 18 néo foi possivel neste caso, uma vez que nenhum dos respondentes no estado
do Para posicionou-se negativamente quanto a questfio 20, inviabilizando o isolamento destes

para a andlise pretendida.

8.5 Resumo da analise dos dados

A Tabela 20 apresenta o resumo dos dados coletados e analisados, favorecendo a comparaggo
do programa de RVD implantado nos trés estados pesquisados, com as principais variaveis
utilizadas na interpretagdo dos resultados e a redagio das sinteses das anélises ao norte

apresentadas.

Tabela 23 — Resumo comparativo dos resultados relativos aos trés estados analisados quanto &
implanta¢do do programa RVD

Varidveis Cearia | Minas Gerais I Para
AVALIACAO
Avaliag@o do programa Positiva Negativa Contraditoria
Trabalho por metas Positiva Positiva Positiva
Credibilidade do programa Positiva Negativa Negativa
Tempo de dedicagio Positiva Positiva Positiva
Incentivo para o esforgo Positiva Positiva Positiva
Empenho para metas Positiva Positiva Positiva
Desempenho Positiva Positiva Positiva
Valor da recompensa Positiva Negativa Negativa

FONTE: Dados da pesquisa

Os resultados constantes da TABELA 23 evidenciam resumidamente a avaliagio dos
programas de RVD estudados a luz das principais varidveis analisadas. A interpretagio destes

dados sera realizada quando da discussdo dos resultados, no capitulo 10.
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9. ANALISE ESTATISTICA DOS DADOS

O objetivo deste capitulo € comparar os dados coletados em cada um dos estados pesquisados
e analisar as hipoteses formuladas, por meio de técnicas estatisticas. A discussdo dos

resultados obtidos em confronto com as teorias existentes serd o foco do préximo capitulo.

Para a apuragdo e comparagdo dos dados, foi utilizado o software americano Statistical
Package for the Social Sciences (SPSS), versdo 21.0 for Windows, disponibilizado apenas na
lingua inglesa. Dessa forma, para melhor compreender as figuras, sugere-se considerar os
seguintes termos: P-value € o valor de p. e indica o nivel de significancia; » indica o nimero

de respostas obtidas em cada questao.

9.1 Comparacgio entre os estados

Foram realizadas comparagdes entre os resultados das questdes 2 a 8 (bloco de questdes
relativas aos dados do perfil socioecondmicos dos servidores) com os resultados das questdes
9 a 66 (questdes gerais referentes a avaliagio do programa de RVD, contextuais, resisténcias,
motivagdo, avaliagdo, desempenho e feedback) coletados na pesquisa, utilizando-se a técnica
“CHAID”, em que as diferengas devem ser significativas apenas para os valores de p < 0,05.
Os valores de p > 0,05 indicam a inexisténcia de diferengas significativas entre os estados ou

entre as variaveis comparadas.

As andlises estdo dispostas na mesma sequéncia em que aparecem no questionario utilizado
para a coleta dos dados. No entanto, as figuras resultantes de cada analise foram agrupadas,

em sequéncia, como anexo, nas paginas de 188 a 228.

9.1.1 Anilise da percepciio quanto ao valor recebido no programa de RVD

Na FIGURA 8 (APENDICE A) comparam-se os resultados das questdes 2 a 8 (dados do
perfil socioecondmico) com os resultados da questéio 9 (valor da recompensa recebido no ano
anterior), no valor global, com todos os respondentes, ¢ com os resultados obtidos em cada

estado, separadamente.
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A analise dos dados revela a ocorréncia de diferengas significativas em todas as variaveis. No
entanto, ao separar os respondentes por estado, o sistema expde as variaveis que apresentaram
diferengas mais significantes. Em Minas Gerais, a variavel selecionada foi remuneracdo total
mensal. Os servidores que ganham mais de R$ 7.000,00 por més apresentaram maior
satisfagdo com o valor recebido como recompensa pelo alcance de metas (RVD) no ano
anterior (88,2%), enquanto entre os servidores que recebem remunera¢do mensal inferior a
este valor € maior a insatisfagcdo (43,8%). Entre estes, os mais insatisfeitos foram os solteiros
e vitvos (40,7% e 60%, respectivamente). No Ceara, remuneragdo total mensal também foi a
variavel que apresentou diferenga mais significante. No entanto, diferente do caso de Minas
Gerais, os servidores mais satisfeitos (95,4%) com o valor recebido no programa de RVD tem
remuneragdo mensal acima de R$ 5.000,00, enquanto aqueles que recebem valores
remuneratorios abaixo de R$ 5.000,00 apresentam-se indiferentes (63,9%). Apenas 14,8% se
dizem satisfeitos. J4 no Pard a variavel que apresentou maior variagio foi cargo ocupado na
hierarquia organizacional. Os ocupantes de cargos de chefia estdo mais satisfeitos (55,7%)
com o valor da recompensa recebida do que os ocupantes do cargo de diregfio. Entre estes,

apenas 32,1% estdo satisfeitos.

9.1.2 Anilise da percep¢io quanto ao valor a ser pago no programa de RVD no ano

pesquisado

A FIGURA 9 (APENDICE A) analisa a satisfagdio quanto aos valores da recompensa
previstos para pagamento no ano pesquisado (Q10) quando comparados os resultados das
questdes 2 a 8 (dados do perfil socioecondémico), no valor global, com todos os respondentes,

e com os resultados obtidos em cada estado, separadamente.

A andlise dos dados revela a ocorréncia de diferengas significativas em todas as variaveis. No
entanto, ao separar os respondentes por estado, o sistema expde as variaveis que apresentaram
diferengas mais significantes. Em Minas Gerais, a variavel selecionada foi o cargo ocupado
na hierarquia organizacional. Os servidores que ndo ocupam cargo de direcdo, chefia ou
assessoramento € aqueles que ocupam cargos de chefia estdo insatisfeitos com os valores
previstos para receberem a titulo de recompensa pelo alcance de metas (RVD) (67,9% e
54,2%, respectivamente), enquanto entre os ocupantes do cargo de diregdo 72,7% estdo

satisfeitos com os valores previstos. Entre os ocupantes do cargo de chefia, a insatisfacdo é
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maior entre 0s que estdo ha mais de 20 anos na organizag¢do (59%). No Cear4, a variavel que
apresentou diferenga mais significante foi género. Os servidores do sexo feminino estdo mais
satisfeitos (94,8%) com o valor previsto para receberem no programa de RVD do que os do
sexo masculino (68%). Ja no Pard a varidvel que apresentou maior variagdo foi idade. Os
servidores entre 36 e 40 € os acima de 45 anos estdo satisfeitos com o valor previsto, enquanto

aquele com idade entre 31 e 35 e entre 41 e 45 todos estdo insatisfeitos.

9.1.3 Anilise da percep¢io quanto a adequaciio das metas da equipe as atribuicées do

cargo ocupado

A FIGURA 10 (APENDICE A) analisa a satisfagdo quanto a adequag¢do das metas as
atribuigdes do cargo (Q11) quando comparados os resultados das questdes 2 a 8 (dados do
perfil socioecondmico), no valor global, com todos os respondentes, e com os resultados

obtidos em cada estado, separadamente.

A andlise dos dados revela a ocorréncia de diferengas significativas em todas as variaveis. No
entanto, ao separar os respondentes por estado, o sistema expde as variaveis que apresentaram
diferencas mais significantes. Em Minas Gerais, a varidvel selecionada foi remuneracdo total
mensal. Os servidores que ganham até R$ 3.000,00 por més e os que recebem entre R$
5.000,00 e R$ 6.000,00 apresentam baixa satisfagdo (37,9%) com a adequacio das metas
repassadas 4 equipe as atribui¢des dos seus cargos quando comparados com aqueles que
recebem entre R$ 4.000,00 e RS. 5.000,00 e mais de R$ 7.000,00, em que 69,7% manifestam-
se satisfeitos e entre R$ 3.000,00 e R$ 4.000,00 ¢ R$ 6.000,00 ¢ R$ 7.000,00, dos quais
72,4% demonstraram estar satisfeitos. No Ceara, a remuneragdo total mensal também foi a
varidvel que apresentou diferenga mais significante. No entanto, diferente do caso de Minas
Geratis, a satisfagdo ocorre em todas as faixas de remuneragdo, sendo que a satisfagdio ¢ total
entre os servidores que recebem menos de R$ 1.000,00 e entre R$ 5.000,00 ¢ R$ 7.000,00. J4
no Para a varidvel que apresentou maior variagdo foi idade. Os servidores com idade entre 36
e 40 e os acima de 45 anos todos estdo satisfeitos com a adequagdo das metas da equipe as
atribuigGes dos seus cargos. Entre os servidores na faixa etéria entre 31 e 35 e entre 41 e 45

anos, a satisfagdo ocorre para 52%, contra 48% de insatisfeitos.
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9.1.4 Analise da percep¢io quanto a trabalhar sob o regime de metas

A FIGURA 11 (APENDICE A) analisa a satisfagdo em trabalhar sob o regime de metas (Q12)
quando comparados os resultados das questdes 2 a 8 (dados do perfil socioeconémico), no
valor global, com todos os respondentes, e com os resultados obtidos em cada Estado,

separadamente.

A analise dos dados revela a ocorréncia de diferengas significativas em todas as variaveis. No
entanto, ao separar os respondentes por estado, o sistema expde as varidveis que apresentaram
diferengas mais significantes. Em Minas Gerais, a variavel selecionada foi género. Os
servidores do sexo masculino estdo menos satisfeitos em trabalhar sob o regime de metas do
que os do sexo feminino (56,5% e 77,4%, respectivamente). Entre os servidores do sexo
masculino a satisfagdo é maior (75%) entre os que estdo na organizagio entre 1 e S anos e
entre 10 e 15 anos. Entre os servidores do sexo feminino a satisfagio é maior entre os
servidores que ndo possuem cargos de chefia ou diregdo (85,2). No Cear, a varidvel que
apresentou diferen¢a mais significante foi estado civil. Os servidores casados demonstraram-
se indiferentes (56%) e apenas 44% afirmaram estar satisfeitos, enquanto entre os demais
servidores (solteiros, divorciados ou vitvos) a satisfagdo ocorreu para 67,2%. No Para, a

variavel que apresentou maior variagdo foi idade. Todos os servidores com idade acima de 31

anos revelaram-se satisfeitos em trabalhar sob o regime de metas.

9.1.5 Anilise da percepcido quanto a relaciio entre servidores e a organizacio por causa

do programa de RVD

A FIGURA 12 (APENDICE A) analisa a satisfagcdo quanto a relagdo de parceria entre os
servidores e a organizagdo, construida por causa da politica de RDV (Q13) quando
comparados os resultados das questdes 2 a 8 (dados do perfil socioeconémico), no valor
global, com todos os respondentes, € com os resultados obtidos em cada Estado,

separadamente.

A andlise dos dados revelou a ocorréncia de diferengas significativas em todas as variaveis.
No entanto, ao separar os respondentes por estado, o sistema expde as varidveis que

apresentaram diferencas mais significantes. Convém destacar que os servidores do estado de
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Minas Gerais apresentaram menor indice de satisfagdo com a relagdo de parceria entre
servidores e organizagdo, em decorréncia do programa de RVD, quando comparado com os
servidores dos estados do Ceard e Para (24,6%, 73,2% e 74,5%, respectivamente). Em Minas
Gerais, a varidvel com diferenga mais significante foi remuneragdo total mensal. O percentual
de insatisfagdo, acima de 50%, ocorreu em todas as faixas de remuneragio. A excecio ficou
por conta dos servidores que recebem mais de R$ 7.000,00 mensais. Entre estes, 52,9%
mostraram-se indiferentes a relagdo avaliada. No Ceara, a variavel que apresentou diferenca
mais significante foi cargo ocupado na hierarquia organizacional. Entre os servidores que
ocupam cargos em comissdo diferentes de chefia ou diregdo (assessoria e etc.), 91,3% se
disseram satisfeitos com a relagdo entre servidores e organizagéo, construida pelo programa
de RVD, enquanto entre os demais servidores este indice de satisfagdo foi de apenas 43,9%.
No Par4, a variavel que apresentou maior variagio foi idade. Todos os servidores com idade
entre 36 e 40 anos e aqueles acima de 45 anos mostraram-se satisfeitos com a relagio
avaliada, enquanto servidores na faixa etaria entre 31 ¢ 35 anos e entre 41 e 45 anos apenas

53% afirmaram satisfag3o.

9.1.6 Anilise da percepcdo do nivel de conhecimento ou informagio sobre o programa
de RVD

A FIGURA 13 (APENDICE A) analisa a satisfagdo com o nivel de conhecimento/informagéo
sobre o programa de RDV (Q14) quando comparados os resultados das questdes 2 a 8 (dados
do perfil socioeconémico), tanto no valor global, com todos os respondentes, € com o0s

resultados obtidos em cada Estado, separadamente.

A andlise dos dados revela a ocorréncia de diferengas significativas em todas as variaveis. No
entanto, ao separar os respondentes por estado, o sistema expde as variaveis que apresentaram
diferengas mais significantes. Convém destacar que os servidores do estado do Ceara
apresentam menor indice de satisfagdo com o nivel de conhecimento/informagio sobre o
programa de RVD, quando comparado com os servidores dos estados de Minas Gerais e Para
(37,6%, 45,7% e 66,7%, respectivamente). Em Minas Gerais, a variavel com diferenga mais
significante foi remuneragdo total mensal. Entre os servidores com remuneragio mensal entre
R$ 2.000,00 e R$ 5.000,00 50% mostraram-se insatisfeitos com o nivel de

conhecimento/informagdo sobre o programa de RVD, enquanto entre os servidores com
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remuneragdo até R$ 1.000,00 e acima de R$ 7.000,00 81,4% mostraram-se satisfeitos. Dos
servidores nas demais faixas de remuneragdo, metade se declararam indiferentes ao item
avaliado. No Ceara, a varidvel que apresentou diferenga mais significante foi cargo ocupado
na hierarquia organizacional. Entre os servidores que ocupam cargos em comissdo diferentes
de chefia ou direcdo (assessoria e etc.), 52,2% se declararam insatisfeitos com o nivel de
conhecimento/informagéo sobre o programa de RVD, enquanto entre os demais servidores
este indice de satisfagdo foi de 70,2%. Ja no Para a variavel que apresentou maior variagio foi
tempo de servi¢o na organizagdo. Todos os servidores com tempo de servigo entre S e 10
anos ¢ entre 15 e 20 anos revelaram-se satisfeitos com o nivel de conhecimento/informagéo
sobre o programa de RVD, enquanto entre os servidores com tempo de servico entre 1 e 5

anos ou com mais de 20 anos apenas 47,8% revelaram-se entre os satisfeitos.

9.1.7 Andlise da avaliagio do relacionamento entre servidores em decorréncia do

programa de RVD

A FIGURA 14 (APENDICE A) analisa a avaliagdo do relacionamento entre servidores por
conta do programa de RDV (Q15) quando comparados os resultados das questdes 2 a 8
(dados do perfil socioecondmico), no valor global, com todos os respondentes, e com os

resultados obtidos em cada estado, separadamente.

A analise dos dados revela a ocorréncia de diferengas significativas em todas as variaveis. No
entanto, ao separar os respondentes por estado, o sistema expde as varidveis que apresentaram
diferencas mais significantes. Em Minas Gerais, a varidvel com diferenga mais significante
foi cargo ocupado na hierarquia organizacional. Entre os servidores que nio possuem cargos
em comissdo € os ocupam cargos em comissdo diferentes dos cargos de direcdo, 55,9%
avaliaram negativamente o relacionamento entre servidores em decorréncia do programa de
RVD, enquanto entre os ocupantes do cargo de dire¢do predominaram as avaliagdes positivas
(87,2%). Entre os servidores sem cargo em comissdo ou em cargos diversos de diregdo,
aqueles com remuneragdo mensal até R$ 1.000,00 e acima R$ 5.000,00 (cinco mil reais),
61,6% avaliaram positivamente, enquanto entre os servidores nas demais faixas
remuneratorias predominam as avaliagdes negativas (64,4%). No Ceard, a variavel que
apresentou diferenga mais significante foi remuneragdo total mensal. Dos servidores que

recebem remuneracdo até R$ 2.000,00 e entre R$ 4.000,01 e R$ 5.000,00, 93,5% avaliaram
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negativamente o relacionamento entre servidores. Para os servidores nas demais faixas de
remuneragdo predominaram as avaliagdes positivas (85,4%). Ja no Para a varidvel que
apresentou maior variagdo foi tempo de servico na organizac¢do. Todos os servidores com
tempo de servigo entre 5 e 10 anos e entre 15 e 20 anos avaliaram como 6timo o
relacionamento entre servidores por causa do programa de RVD, enquanto entre os servidores
com tempo de servigo entre 1 e 5 anos ou com mais de 20 anos 52,2% avaliaram

negativamente o quesito estudado.

9.1.8 Anilise da avaliagio da rela¢io dos chefes com os servidores em funcio do

programa de RVD

A FIGURA 15 (APENDICE A) analisa a avaliagdo do relacionamento dos chefes com os
servidores por conta do programa de RDV (Q16) quando comparados os resultados das
questdes 2 a 8 (dados do perfil socioeconémico), no valor global, com todos os respondentes,

e com os resultados obtidos em cada Estado, separadamente.

A analise dos dados revela a ocorréncia de diferengas significativas em todas as variaveis. No
entanto, ao separar os respondentes por estado, o sistema expde as variaveis que apresentaram
diferencas mais significantes. Destaca-se que os servidores do Ceard apresentaram o maior
indice de avaliag@o positiva com referéncia ao relacionamento dos chefes com os servidores
por causa do programa de RVD quando comparado com os servidores de Minas Gerais e do
Para (85,9%, 51,2% e 66,6%, respectivamente). Em Minas Gerais, a variavel com diferenga
mais significante foi remuneragdo total mensal. Dos servidores que recebem remuneragio
entre R$ 2.000,01 e R$ 3.000,00 e entre R$ 4.000,01 e R$ 5.000,00, 71,6% apresentaram
avaliagdo negativa da relag@o dos chefes com os servidores em fungfo do programa de RVD.
Apenas os servidores que recebem remuneragdo mensal entre R$ 1.000,01 e R$ 2.000,00 e
acima de R$ 7.000,00 avaliaram positivamente o quesito pesquisado. No Ceara, a variavel que
apresentou diferen¢a mais significante foi nivel de escolaridade. Os servidores com nivel de
escolaridade do 2° grau em diante avaliaram como positiva as relagdes entre chefes e
servidores por causa do programa de RVD. No Par4, a variavel que apresentou maior variago
foi tempo de servigo na organizagdo. Todos os servidores com tempo de servigo entre 1 ¢ 10

anos € entre 15 a 20 anos avaliaram positivamente o relacionamento entre servidores por
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causa do programa de RVD, enquanto entre os servidores com mais de 20 anos de servigo

90,4% também sdo de avaliagdo positiva.

9.1.9 Analise da avaliagio da credibilidade do programa de RVD

A FIGURA 16 (APENDICE A) analisa a avaliagdo da credibilidade do programa de RDV
(Q17) quando comparados os resultados das questdes 2 a 8 (dados do perfil socioecondmico),
no valor global, com todos os respondentes, € com os resultados obtidos em cada estado,

separadamente.

A analise dos dados revela a ocorréncia de diferengas significativas em todas as variaveis. No
entanto, ao separar os respondentes por estado, o sistema expde as variaveis que apresentaram
diferencas mais significantes. Destaca-se que entre os estados pesquisados os servidores do
Ceara foram os unicos que avaliaram positivamente a credibilidade do programa de RVD. Em
Minas Gerais, a varidvel com diferenga mais significante foi remuneragdo total mensal. Os
servidores que recebem remuneragdo entre R$ 2.000,01 ¢ R$ 3.000,00 e entre R$ 4.000,01 e
R$ 6.000,00 apresentaram maior percentual de avaliagdo negativa (80,5%) da credibilidade do
programa de RVD quando comparados aos demais. No Ceard, a varidvel que apresentou
diferenga mais significante foi nivel de escolaridade. Os servidores com nivel de escolaridade
do 2° grau completo, mestrado ou doutorado foram os que apresentaram maior avaliagéo
positiva (88,3%). No Para, a varidvel que apresentou maior variagfio foi idade. Todos os
servidores com idade entre 31 e 35 anos e 41 e 45 anos avaliaram negativamente a
credibilidade do programa de RVD, enquanto entre os servidores na faixa etaria entre 36 e 40

e com mais de 45 anos a avaliaggo foi positiva para 83,4% dos entrevistados.

9.1.10 Analise da avaliacdo das vantagens do programa de RVD

A FIGURA 17 (APENDICE A) analisa a avaliagdo da credibilidade do programa de RDV
(Q18) quando comparados os resultados das questdes 2 a 8 (dados do perfil socioecondmico),
no valor global, com todos os respondentes, e com os resultados obtidos em cada Estado,

separadamente.
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A analise dos dados revela a ocorréncia de diferengas significativas em todas as variaveis. No
entanto, ao separar os respondentes por estado, o sistema expde as variaveis que apresentaram
diferengas mais significantes. Destaca-se que entre os estados pesquisados o unico em que
predominaram as avaliagGes negativas quanto as vantagens do programa de RVD foi o Para.
Em Minas Gerais, a varidvel com diferenga mais significante foi nivel de escolaridade. Dos
servidores com nivel de escolaridade entre 2° grau incompleto e superior completo, 68,9%
avaliaram positivamente as vantagens do programa de RVD, enquanto os demais servidores
avaliaram negativamente (67,7%). Destes, os com menos € 1 ano e entre 5 e 15 anos de
servigo foram os que apresentaram maior percentual de avaliagdes negativas (68,8%). No
Ceara, a varidavel que apresentou diferenca mais significante foi estado civil. Todos os
servidores casados, legalmente ou néo, avaliaram positivamente as vantagens do programa de
RVD. No Par4, a variavel que apresentou maior variago foi idade. Todos os servidores com
idade entre 31 e 35 anos e entre 41 e 45 anos avaliaram negativamente as vantagens do
programa de RVD, enquanto todos os servidores na faixa etaria entre 36 e 40 e com mais de

45 anos avaliaram positivamente a quest3o.

9.1.11 Analise da avaliagio geral do programa de RVD

A FIGURA 18 (APENDICE A) analisa a avaliagdo da credibilidade do programa de RDV
(Q19) quando comparados os resultados das questdes 2 a 8 (dados do perfil socioeconémico),
no valor global, com todos os respondentes, € com os resultados obtidos em cada Estado,

separadamente.

A andlise dos dados revela a ocorréncia de diferengas significativas em todas as varigveis. No
entanto, ao separar os respondentes por estado, o sistema expde as varidveis que apresentaram
diferen¢as mais significantes. Destaca-se que entre os estados pesquisados, o Unico em que
predominaram as respostas positivas quanto avalia¢do geral do programa de RVD foi o Ceara.
Em Minas Gerais, a varidvel que apresentou maior variagio foi idade. Dos servidores com
idade até 25 anos, entre 41 e 45 anos e acima de 45 anos, 62,4% avaliaram positivamente o
programa de RVD implantado na organizagio, enquanto os servidores na faixa etaria entre 26
a 40, em sua maioria (69,4%), avaliaram negativamente o programa. No Cear4, a variavel que
apresentou diferenga mais significante foi remuneragdo mensal. Dos servidores que recebem

entre R$ 1.000,01 e R$ 2.000,00 ou mais de R$ 7.000,00, 75,9% avaliaram positivamente o
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programa, enquanto os servidores que recebem menos de R$ 1.000,00 e entre RS 4.000,00 e
R$ 7.000,00, em sua maioria (94,3%), avaliaram o programa como bom. No Para, a variavel
que apresentou maior variagéo foi idade. Todos os servidores com idade entre 31 e 35 anos e
entre 41 e 45 anos avaliaram negativamente o programa de RVD, enquanto todos os

servidores na faixa etaria entre 36 e 40 e com mais de 45 anos o avaliaram positivamente.

9.1.12 Anilise do tempo dedicado ao trabalho em decorréncia do programa de RVD

A FIGURA 19 (APENDICE A) analisa do tempo dedicado ao trabalho em fun¢do do
programa de RDV (Q20) quando comparados os resultados das questes 2 a 8 (dados do
perfil socioecondmico), no valor global, com todos os respondentes, € com os resultados

obtidos em cada Estado, separadamente.

A anélise dos dados revela a ocorréncia de diferengas significativas em todas as variaveis. No
entanto, ao separar os respondentes por estado, o sistema expde as variaveis que apresentaram
diferengas mais significantes. Destaca-se que entre os estados pesquisados, no Estado do Para
todos os servidores afirmaram que € grande ou muito grande a dedicagdo de tempo ao
trabalho em decorréncia do programa de RVD. Em Minas Gerais, a variavel que apresentou
maior variag@o foi cargo ocupado na hierarquia organizacional. Entre os servidores que nio
possuem cargos em comiss@o de chefia ou diregéo, 40,4% declararam que € pequeno ou muito
pequeno o tempo dedicado ao trabalho em fungdo do programa de RVD, enquanto entre os
servidores que ndo ocupam cargo de chefia ou que ocupam cargos em comissdo diferentes dos
cargos de chefia e diregdo (assessoraria, etc.) 48,5% afirmaram ser alta ou muito alta a
dedicagdo de tempo ao trabalho. No Ceara, a varidvel que apresentou diferenga mais
significante foi tempo de servigo na organizagdo. Dos servidores com até 10 anos de servigo,
50% afirmaram que dedicam mais tempo ao trabalho em fung¢do do programa de RVD,
enquanto entre aqueles com mais de 20 anos de servigo apenas 38,1% confirmaram maior
dedicagdo. No Para, a variavel que apresentou maior variagdo também foi tempo de servigo na
organizag¢do. Dos servidores com tempo de servigo entre 1 € 10 anos € com mais de 15 anos
de servigo, todos afirmaram dedicar mais tempo ao trabalho em fun¢éo do programa de RVD

implantado na organizag&o.
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9.1.13 Anailise do nivel de cobranca sobre os servidores para o alcance das metas da

equipe

A FIGURA 20 (APENDICE A) analisa o nivel de cobranga para o alcance das metas da
equipe (Q21) quando comparados os resultados das questdes 2 a 8 (dados do perfil
socioecondmico), no valor global, com todos os respondentes, e com os resultados obtidos em

cada estado, separadamente.

A anélise dos dados revela a ocorréncia de diferengas significativas em todas as variaveis. No
entanto, ao separar os respondentes por estado, o sistema expde as varidveis que apresentaram
diferengas mais significantes. Destaca-se que entre os estados pesquisados o Ceara foi o Gnico
em que a maioria (54,4%) dos servidores avaliou como baixa ou muito baixa a cobranga para
o alcance das metas da equipe. Em Minas Gerais, a varidvel que apresentou maior variagdo foi
cargo ocupado na hierarquia organizacional. Entre os servidores que nfo possuem cargos em
comissdo de chefia ou outro diferente de direc@o (assessoria, etc.) a cobranga para o alcance
de metas da equipe € alta ou muito alta para 55,6%. Entre os ocupantes de cargo de diregdo, o
percentual de cobranga é maior para 76,4%, enquanto, entre os demais servidores o indice de
cobranga para o alcance das metas da equipe chega a 66,1%. No Ceara, a variavel que
apresentou diferenga mais significante foi o estado civil. Os servidores casados, legalmente ou
ndo, em sua maioria (70,3%), afirmaram que a cobranga para o alcance de metas é baixa ou
muito baixa, enquanto entre os servidores solteiros, separados ou divorciados apenas 31%
afirmaram que a cobranga € alta ou muito alta, com predominio (39,7%) de respostas de
indiferenga com a questdo. No Para, a variavel que apresentou maior variagdo também foi
tempo de servigo na organizag¢do. Dos servidores com mais de 20 anos de servigo, 69,2%
avaliaram como baixa ou muito baixa a cobranga para o alcance de metas da equipe, porém,
entre os servidores com tempo de servigo entre 1 e 10 anos e entre 15 e 20 anos 95,5%

avaliaram a cobranga como alta ou muito alta.

9.1.14 Andlise da dificuldade para se atingir metas individuais

A FIGURA 21 (APENDICE A) analisa a dificuldade para se alcangar as metas individuais

(Q22) quando comparados os resultados das questdes 2 a 8 (dados do perfil socioecondmico),
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no valor global, com todos os respondentes, € com os resultados obtidos em cada Estado,

separadamente.

A analise dos dados revela a ocorréncia de diferengas significativas em todas as variaveis. No
entanto, ao separar os respondentes por estado, o sistema expde as variaveis que apresentaram
diferengas mais significantes. Destaca-se que os servidores do Paré s3o os inicos que avaliam
como grande ou muito grande a dificuldade para se alcangar as metas individuais, quando
comparados com os servidores de Minas Gerais e do Ceara. Em Minas Gerais, a varidvel com
diferenga mais significante foi remuneragdo total mensal. Dos servidores que recebem
remuneragdo entre R$ 1.000,01 e R$ 3.000,00, 48,6% avaliaram como de grande dificuldade
o alcance das metas. A mesma percep¢do foi compartilhada por 37,3% dos servidores que
percebem menos de R$ 1.000,00 e entre R$ 3.000,01 ¢ R$ 7.000,00. Destes, os servidores
com idade acima de 36 anos (47,4%) perceberam como sendo baixa ou pequena a dificuldade.
Apenas entre os servidores que recebem mais de R$ 7.000,00 avaliaram como baixa ou
pequena a dificuldade para atingir as metas. No Ceara, a varidvel que apresentou diferenca
mais significante foi nivel de escolaridade. Os servidores com nivel de escolaridade do 2°
grau em diante avaliaram como baixa ou pequena a dificuldade para o alcance das metas
individuais. Ja4 no Par4, a variavel que apresentou maior variagdio foi tempo de servigo na
organizagdo. Servidores com mais de 20 anos de tempo de servigo avaliaram como baixa ou

pequena (69,2%) a dificuldade para realizagdo das metas individuais.

9.1.15 Anailise da dificuldade para alcance das metas da equipe

A FIGURA 22 (APENDICE A) analisa a dificuldade para alcangar as metas da equipe (Q23)
quando comparados os resultados das questdes 2 a 8 (dados do perfil socioecondmicos), no
valor global, com todos os respondentes, e com os resultados obtidos em cada Estado,

separadamente.

A analise dos dados revela a ocorréncia de diferengas significativas em todas as variaveis. No
entanto, ao separar os respondentes por estado, o sistema expde as variaveis que apresentaram
diferengas mais significantes. Destaca-se que apenas no estado do Ceard predominaram as
avaliagbes como baixa ou pequena a dificuldade para se alcangar as metas da equipe, quando
comparado com os resultados de Minas Gerais e do Para. Em todos os casos pesquisados, a

varidvel com diferen¢a mais significante foi o cargo ocupado na hierarquia organizacional.
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Em Minas Gerais, apenas os ocupantes de cargos de diregfo apresentaram predomindncia de
avaliagdes como baixa ou pequena a dificuldade para se alcangar as metas da equipe. No
Ceard, ha um predominio de avaliagdes como baixa ou pequena a dificuldade para atingir as
metas da equipe entre servidores de qualquer nivel hierarquico. No Para, apenas entre os
ocupantes de cargo de chefia predominaram as avaliagdes como sendo alta ou grande as

dificuldades para se alcancar as metas da equipe.

9.1.16 Analise da avaliacdo do nivel de justica na partilha das recompensas no programa

de RVD

A FIGURA 23 (APENDICE A) analisa a avaliagio do nivel de justica na divisdo das
recompensas monetarias no programa de RDV (Q24) quando comparados os resultados das
questdes 2 a 8 (dados do perfil socioecondmicos), no valor global, com todos os respondentes,

e com os resultados obtidos em cada estado, separadamente.

A andlise dos dados revela a ocorréncia de diferencas significativas em todas as variaveis. No
entanto, ao separar os respondentes por estado, o sistema expde as varidveis que apresentaram
diferencas mais significantes. Destaca-se que apenas entre os servidores do Ceara
predominaram as avaliagdes positivas (justa ou muito justa) quanto aos critérios de divisdo
das recompensas em fungdo do programa de RVD. Em Minas Gerais, a varidvel com
diferenga mais significante foi remuneragdo total mensal. Os critérios de divisdo das
recompensas apenas sdo considerados justos para os servidores que recebem remuneragio
entre R$ 5.000,01 e R$ 6.000,00 e mais de R$ 7.000,00. No Ceara, a variavel que apresentou
diferenca mais significante foi nivel de escolaridade. Os servidores com nivel superior
completo e/ou pds-graduados (lato-senso) avaliaram como justos os critérios de divisdo das
recompensas (76,6%), enquanto os de nivel de 2° grau e com mestrado ou doutorado
avaliaram os critérios como injustos (61,8%). No estado do Par4, a variavel que apresentou
maior variag¢@o foi idade. Todos os servidores com idade entre 31 € 35 e entre 41 e 45 anos
avaliaram como injustos os critérios de divisdo das recompensas, enquanto entre os servidores

com idade entre 36 a 40 e acima de 45 anos predominaram as avaliagdes positivas.
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9.1.17 Analise da avaliagio das instala¢des e ambiente organizacional

A FIGURA 24 (APENDICE A) analisa a avaliacdo das instalagdes e¢ do ambiente
organizacional (Q25) quando comparados os resultados das questdes 2 a 8 (dados do perfil
socioecondmico), no valor global, com todos os respondentes, e com os resultados obtidos em

cada estado, separadamente.

A andlise dos dados revela a ocorréncia de diferengas significativas em todas as variaveis. No
entanto, ao separar os respondentes por estado, o sistema expde as varidveis que apresentaram
diferengas mais significantes. A avaliagdo das instala¢Ges, equipamentos de trabalho,
temperatura ambiente e limpeza nas organizagdes pesquisadas foi positivamente avaliada nos

trés casos, com percentuais acima de 70%.

9.1.18 Analise da satisfacdo com o chefe imediato

A FIGURA 25 (APENDICE A) analisa a satisfagio com a chefia (Q26) quando comparados
os resultados das questdes 2 a 8 (dados do perfil socioecondmico), no valor global, com todos

os respondentes, € com os resultados obtidos em cada estado, separadamente.

A andlise dos dados revela a ocorréncia de diferengas significativas em todas as variaveis. No
entanto, ao separar os respondentes por estado, o sistema expde as variaveis que apresentaram
diferencas mais significantes. A avalia¢&o da satisfagdo com o chefe imediato foi positiva em
todos os estados pesquisados, chegando ao percentual de 90,6% no Ceara. Em Minas Gerais,
a variavel com diferenga mais significante foi remuneragdo total mensal. A concordincia com
a afirmativa € maior entre os servidores que recebem remunera¢io acima de R$ 7.000,00. No
Para, a variavel que apresentou maior variagdo foi cargo ocupado na hierarquia
organizacional. Dos ocupantes do cargo de chefia 56,8% se posicionaram como insatisfeitos
com a chefia imediata — no caso, os diretores —, enquanto os demais comissionados (diretores,

assessores etc.), em sua totalidade, avaliaram positivamente a mesma quest&o.
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9.1.19 Anilise da avaliagiio da satisfagio com as normas e regulamentos

A FIGURA 26 (APENDICE A) analisa a avaliagdo da satisfagdio com as normas e os
regulamentos da organizagdo (Q27) quando comparados os resultados das questdes 2 a 8
(dados do perfil socioeconémico), no valor global, com todos os respondentes, e com os

resultados obtidos em cada estado, separadamente.

A analise dos dados revela a ocorréncia de diferengas significativas em todas as variaveis. No
entanto, ao separar os respondentes por estado, o sistema expde as varidveis que apresentaram
diferencas mais significantes. Minas Gerais foi o Unico em que houve predominincia de
avaliagdes negativas quanto a satisfagdo com as normas e regulamentos organizacionais. A
insatisfagdo é maior (51%) entre os servidores com 2° grau e ensino superior incompletos e
entre os pos-graduados (lato-sensu). Neste grupo, 72,1% das mulheres estdo insatisfeitas com
as normas e os regulamentos da organizaggo, enquanto entre os homens ocorre a satisfagdo
para 52,4%. No Ceard, a varidvel que apresentou diferen¢a mais significante foi cargo
ocupado na hierarquia organizacional. Os ocupantes de cargo em comissdo diferentes de
chefia e diregdo sdo os que apresentaram maior indice de aprovagéo (80,4%) das normas e dos
regulamentos. No Para, a varidvel que apresentou maior variagéio foi idade. Dos servidores
com idade entre 31 e 35 anos e com mais de 45 anos, 84,7% estdo insatisfeitos com as normas
e os regulamentos, enquanto para os servidores com idade entre 36 € 45 anos a satisfagdo é

total.

9.1.20 Analise da satisfagio com a seguranca no trabalho

A FIGURA 27 (APENDICE A) analisa a satisfacdo com a seguranga no trabalho (Q28)
quando comparados os resultados das questdes 2 a 8 (dados do perfil socioecondmico), no
valor global, com todos os respondentes, € com os resultados obtidos em cada Estado,

separadamente.

A andlise dos dados revela a ocorréncia de diferengas significativas em todas as variaveis. No
entanto, ao separar os respondentes por estado, o sistema expde as variaveis que apresentaram
diferengas mais significantes. A maioria dos servidores dos estados pesquisados avaliou

positivamente a questdo, posicionando-se como satisfeitos com a seguran¢a que tm no
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trabalho. O menor indice de satisfagfo foi registrado no Ceara. Em Minas Gerais, a variavel
com diferen¢a mais significante foi nivel de escolaridade. A satisfagio com a seguran¢a no
trabalho ¢ maior (59,3) entre os servidores com 1° grau completo, 2° grau incompleto,
superior completo e pés-graduados (lato-senso). No Ceard, a variavel que apresentou
diferenca mais significante foi idade. Servidores na faixa etéria até 25 anos e entre 36 e 40
anos, em sua maioria (86,9%), mostraram-se indiferentes a seguranc¢a no trabalho. Entre
aqueles com idade entre 26 e 35 anos e acima de 41 anos, 48,8% declararam-se insatisfeitos.
Ja no Paré, a varidvel que apresentou maior variagdo foi remuneracdo total mensal. Dos
servidores que recebem remuneracdo entre R$ 3.000,01 ¢ R$ 4.000,00, 50,6% mostraram-se
insatisfeitos com a seguranga no trabalho. No entanto, para os servidores que recebem entre
R$ 2.000,01 e R$ 3.000,00 e entre R$ 4.000,01 ¢ R$ 7.000,00 a seguranga foi considerada

satisfatdria para a totalidade dos respondentes.

9.1.21 Analise da satisfa¢io com a remuneracio total

A FIGURA 28 (APENDICE A) analisa a satisfagdo com a remuneragdo total (Q29) quando
comparados os resultados das questdes 2 a 8 (dados do perfil socioecondmico), no valor
global, com todos os respondentes, ¢ com os resultados obtidos em cada estado,

separadamente.

A andlise dos dados revela a ocorréncia de diferengas significativas em todas as variaveis. No
entanto, ao separar os respondentes por estado, o sistema expde as variaveis que apresentaram
diferengas mais significantes. Os servidores de todos os estados pesquisados afirmaram que
estavam insatisfeitos com sua remunerago total. Em Minas Gerais e no Para, o percentual de
insatisfagdo foi de 62,6%. A insatisfagdo foi maior (98,8%) entre os servidores que recebem
entre R$ 2.000,01 e R$ 3.000,00. Entre os servidores que recebem até R$ 2.000,00 e entre R$
3.000,01 e R$ 4.000,00 a satisfagdo com a remuneragdo s6 ocorreu entre os servidores com
até 5 anos de servigo. Os servidores que recebem acima de R$ 7.000,00 também mostraram-se
satisfeitos (88,2%) com suas remunerages. No Cear4, a variavel que apresentou diferenca
mais significante também foi remuneragdo total mensal. Assim como nos dois casos
analisados, apenas os servidores com remuneraggo superior a R$ 7.000,00 estavam satisfeitos

(73,9%) com o saldrio recebido.
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9.1.22 Anailise do esforgo para o trabalho no programa de RVD

A FIGURA 29 (APENDICE A) analisa se o programa de RVD gera maior esfor¢o para o
trabalho (Q30) quando comparados os resultados das questées 2 a 8 (dados do perfil
socioecondmicos), no valor global, com todos os respondentes, e com os resultados obtidos

em cada estado, separadamente.

A anélise dos dados revela a ocorréncia de diferengas significativas em todas as variaveis. No
entanto, ao separar os respondentes por estado, o sistema expde as variaveis que apresentaram
diferen¢as mais significantes. Nos trés estados pesquisados, os servidores avaliaram que ha
maior incentivo para o esfor¢o no trabalho nos programas de RVD. O percentual de avaliagéo
positiva foi maior entre os servidores do Ceard e menor em Minas Gerais (74,5% e 44,8%,
respectivamente). Em Minas Gerais, a variavel com diferenga mais significante foi nivel de
escolaridade. Os servidores com 1° ¢ 2° graus completos, ensino superior completo ou
incompleto e com titulo de mestre ou doutores, em sua maioria (43,5%), discordaram da
afirmagdo de que hd maior incentivo para o trabalho no programa de RVD. Entre estes, a
discorddncia foi maior entre os ocupantes de cargo em comissio diferente de chefia ou
dire¢@io (assessoramento, etc.). J4 entre os servidores com 2° grau incompleto ou pods-
graduados (/ato-senso) ha maior incentivo para o trabalho para 56,3% dos respondentes. Entre
estes, os que recebem remuneragéo entre R$ 1.000,01 ¢ R$ 2.000,00 foi mais de R$ 6.000,01,
0 incentivo para o trabalho € maior para 74,3%. No Ceara, a variavel que apresentou
diferenga mais significante foi idade. O incentivo para o trabalho foi maior (84%) entre os
servidores com faixa etdria até 25 anos de idade e entre 31 e 35 anos. Idade também foi a
varidvel que apresentou maior significAncia entre os servidores do Pard. O percentual de
respostas concordantes de que ha maior incentivo para o trabalho foi mais elevado entre

servidores com faixa etdria entre 36 e 40 anos e acima de 45 anos.

9.1.23 Anilise credibilidade na conduta dos superiores

A FIGURA 30 (APENDICE A) analisa a credibilidade na conduta dos superiores (Q31)
quando comparados os resultados das questdes 2 a 8 (dados do perfil socioeconémico), no

valor global, com todos os respondentes, e com os resultados obtidos em cada estado,

separadamente.
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A andlise dos dados revela a ocorréncia de diferengas significativas em todas as variaveis. No
entanto, ao separar os respondentes por estado, o sistema expde as varidveis que apresentaram
diferengas mais significantes. Os servidores do Para nio acreditam (53,2%) na conduta dos
seus superiores € a credibilidade foi mais bem avaliada entre servidores do Ceara. Em Minas
Gerais, a varidvel com diferenga mais significante foi remuneracdo total mensal. Dos
servidores que recebem remuneragéo entre R$ 1.000,01 a R$ 6.000,00, 45,7% néo acreditam
na conduta de seus superiores. Entre estes, a credibilidade foi menor entre os servidores com
tempo de servigo menor que 1 ano, de 5 a 10 ano e de 15 anos em diante. De outro lado, a
conduta dos superiores goza de boa credibilidade entre os servidores (75,6%) que recebem até
R$ 1.000,00 ou mais de R$ 6.000,00. No Cears, a variavel que apresentou diferenga mais
significante foi cargo ocupado na hierarquia organizacional. A credibilidade na conduta dos
superiores foi maior (90,2%) entre os ocupantes de cargo em comissdo diversos de chefia e
direcdo (assessorias, etc.). No Par4, a varidvel que apresentou maior variag@o foi idade.
Enquanto a totalidade dos servidores com idade entre 36 e 40 anos e acima de 45 anos,
acreditam na conduta dos seus superiores, aqueles com idade entre 31 e 35 anos e entre 41 ¢

45 anos responderam negativamente a questdo.

9.1.24 Anilise da percep¢io sobre a manipulagio com base no sistema de metas

A FIGURA 31 (APENDICE A) analisa a percepgdo sobre a manipulagio com base no sistema
de metas (Q32) quando comparados os resultados das questSes 2 a 8 (dados do perfil
socioecondmico), no valor global, com todos os respondentes, e com os resultados obtidos em

cada Estado, separadamente.

A analise dos dados revela a ocorréncia de diferengas significativas em todas as variaveis. No
entanto, ao separar os respondentes por estado, o sistema expde as varidveis que apresentaram
diferengas mais significantes. Destaca-se que os servidores de Minas Gerais, em sua maioria
(48,4%), sdo os Unicos entre os pesquisados que ndo percebem no sistema de metas uma
forma de manipulagdo. A variavel com diferenca mais significante foi remuneracdo total
mensal. Os servidores que recebem remuneragio acima de R$ 7.000,00 foram os que
apresentaram percentual maior (63,2%) de discordancia com a afirmacfio. No Ceara, a
variavel que apresentou diferenga mais significante foi tempo de servigo na organizagdo. Os

servidores com até 5 (cinco) anos de servigo foram os que, em sua maioria, perceberam o
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sistema de metas como uma forma de manipulag@io. No Par4, a variavel que apresentou maior
significancia foi cargo ocupado na hierarquia organizacional. A maior parte (51,1) dos
servidores que ocupam cargo de chefia ndio perceberam o sistema de metas como uma forma
de manipulagdo, enquanto os demais ocupantes de cargos em comissio tiveram tem percepgao

diferente e concordaram com a afirmagio.

9.1.25 Anilise da satisfagiio geral com a organizacio

A FIGURA 32 (APENDICE A) analisa a satisfagdo geral com a organizagdo (Q33) quando
comparados os resultados das questdes 2 a 8 (dados do perfil socioecondémico), no valor
global, com todos os respondentes, € com os resultados obtidos em cada estado,

separadamente.

A anélise dos dados revela a ocorréncia de diferengas significativas em todas as varidveis. No
entanto, ao separar os respondentes por estado, o sistema expde as variaveis que apresentaram
diferengas mais significantes. Com excegdo dos servidores do Para, a maioria dos servidores
de Minas Gerais e do Ceard mostrou-se satisfeita com a organizagio. No Ceara, essa
satisfagdo chegou a 94,7%. Em Minas Gerais, a varidvel com diferenga mais significante foi a
remuneragdo total mensal. Os servidores que recebem entre R$ 2.000,01 e R$ 4.000,00 ndo
se mostraram satisfeitos com a organizagdo. No Ceard, a variavel que apresentou diferenga
mais significante foi género, porém mais de 90% dos servidores de ambos os sexos estio
satisfeitos na organizagfio. No Para, a varidvel que apresentou maior variagdo foi idade.
Enquanto os servidores nas faixas etdrias entre 36 e 40 anos e acima de 45 anos estio
satisfeitos na organizagfo, aqueles com idade entre 31 e 35 anos e entre 41 e 45 anos

registraram insatisfagfo.

9.1.26 Analise da frequéncia em que contribui mais para os resultados

A FIGURA 33 (APENDICE A) analisa a frequéncia em que contribui mais para os resultados
(Q44) quando comparados os resultados das questdes 2 a 8 (dados do perfil socioecondmico),
no valor global, com todos os respondentes, e com os resultados obtidos em cada estado,

separadamente.
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A anélise dos dados revela a ocorréncia de diferengas significativas em todas as variaveis. No
entanto, ao separar os respondentes por estado, o sistema expde as varidveis que apresentaram
diferengas mais significantes. Em todos os estados pesquisados os servidores afirmaram que
contribuem além de suas fungdes para o alcance de melhores resultados. Em todos os casos, 0
percentual € superior a 75%. Em Minas Gerais, a variavel com diferenga mais significante foi
Jaixa etdria. Dos servidores com idade até 30 anos e acima de 41 anos, 87,8% afirmaram que
contribuem além de suas fungdes para os melhores resultados. Entre estes, a avaliagio é
positiva em qualquer remuneragdo. No Ceara, a varidvel que apresentou diferenca mais
significante foi género. Entre os servidores do sexo masculino e do sexo feminino as
respostas positivas (“quase sempre” e “sempre”) estdo assim distribuidas: 100% e 74%,
respectivamente. No Para, a varidvel que apresentou maior variagio foi idade. Todos os
servidores com idade entre 31 e 35 anos ¢ entre 41 e 45 anos afirmaram que contribuem além

de suas fung¢des para o alcance de melhores resultados organizacionais.

9.1.27 Analise da frequéncia de empenho para cumprir metas no programa de RVD

A FIGURA 34 (APENDICE A) analisa a avaliagdo da credibilidade do programa de RDV
(Q45) quando comparados os resultados das questdes 2 a 8 (dados do perfil socioeconémico),
no valor global, com todos os respondentes, e com os resultados obtidos em cada estado,

separadamente.

A anélise dos dados revela a ocorréncia de diferengas significativas em todas as variaveis. No
entanto, ao separar os respondentes por estado, o sistema expde as variaveis que apresentaram
diferengas mais significantes. Os servidores dos trés estados pesquisados afirmaram que quase
sempre ou sempre estdo se empenhando para cumprir suas metas no programa de RVD. O

percentual de respostas positivas foi superior a 93%, chegando 4 totalidade no Para.

9.1.28 Anailise a frequéncia de maior esforco para a realizaciio das metas individuais

A FIGURA 35 (APENDICE A) analisa a frequéncia de maior esfor¢o para o cumprimento de

metas individuais (Q46) quando comparados os resultados das questdes 2 a 8 (dados do perfil
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socioecondmico), no valor global, com todos os respondentes, e com os resultados obtidos em

cada estado, separadamente.

A analise dos dados revela a ocorréncia de diferengas significativas em todas as variaveis. No
entanto, ao separar os respondentes por estado, o sistema expde as varidveis que apresentaram
diferencas mais significantes. Os servidores dos trés estados pesquisados afirmaram que quase
sempre ou sempre estdo se esforcando mais para cumprir suas metas. O percentual de

respostas positivas foi superior a 82,4%, chegando a totalidade no Para.

9.1.29 Analise da frequéncia em que o despenho individual é 6timo

A FIGURA 36 (APENDICE A) analisa a frequéncia em que o desempenho ¢ 6timo (Q47)
quando comparados os resultados das questdes 2 a 8 (dados do perfil socioecondmico), no
valor global, com todos os respondentes, e com os resultados obtidos em cada estado,

separadamente.

A anélise dos dados revela a ocorréncia de diferencas significativas em todas as varigveis. No
entanto, ao separar os respondentes por estado, o sistema expde as variaveis que apresentaram
diferencas mais significantes. Os servidores dos trés estados pesquisados afirmaram que quase
sempre ou sempre estdo se empenhando para cumprir suas metas no programa de RVD. O

percentual de respostas positivas ¢ superior a 92%, chegando a totalidade no Para.

9.1.30 Andlise da cooperagio quando da implantagido do programa de RVD

A FIGURA 37 (APENDICE A) analisa a cooperagdo quando da implantagdo do programa de
RVD (Q48) quando comparados os resultados das questdes 2 a 8 (dados do perfil
socioecondmico), no valor global, com todos os respondentes, e com os resultados obtidos em

cada estado, separadamente.

A andlise dos dados revela a ocorréncia de diferengas significativas em todas as variaveis. No
entanto, ao separar os respondentes por estado, o sistema expde as varidveis que apresentaram
diferen¢as mais significantes. Somente entre os servidores do Para a maioria afirmou que

coopera ativamente com a implantagio do programa de RVD. De outro lado, os servidores de
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Minas Gerais responderam negativamente 4 questfio. Quanto aos servidores do Cear4, ocorreu
um equilibrio entre posicionamentos de concordéncia e discorddncia com a questdo, com
destaque para a predomindncia de opinides de indiferenga. Em Minas Gerais, a variavel com
diferenga mais significante foi remuneragdo total mensal. Somente os servidores que recebem
mais de R$ 7.000,00, em sua maioria, afirmaram que cooperaram com a implantagio do
programa de RVD. No Ceara, a varidvel que apresentou diferenca mais significante foi cargo
ocupado na hierarquia organizacional. Com excegdo dos servidores que ocupam cargos em
comissdo diversos de chefia e direggo (assessores, etc.), os demais, em sua maioria, afirmaram
que cooperam com a implantagdo do programa de RVD. No Par4, a variavel que apresentou
maior significincia foi tempo de servigo na organizagdo. Enquanto todos os servidores com
tempo de servigo entre 5 € 10 anos e de 15 e 20 anos afirmaram que cooperam, aqueles com
tempo de servigo entre 1 € 5 anos e com mais de 20 anos discordaram da afirmagéo, negando

terem cooperado.

9.1.31 Andlise da avaliaciio da credibilidade do programa de RVD

A FIGURA 38 (APENDICE A) analisa a adequacdo do método de avaliagdo do desempenho
(Q49) quando comparados os resultados das questdes 2 a 8 (dados do perfil socioecondmico),
no valor global, com todos os respondentes, e com os resultados obtidos em cada estado,

separadamente.

A analise dos dados revela a ocorréncia de diferengas significativas em todas as variaveis. No
entanto, ao separar os respondentes por estado, o sistema expde as varidveis que apresentaram
diferengas mais significantes. Apenas os servidores do Ceara, em sua maioria, perceberam o
método de avaliagdo de desempenho como o mais adequado. Em Minas Gerais, a variavel
com diferenga mais significante foi remuneracdo total mensal. O método de avalia¢do do
desempenho foi positivamente avaliado apenas pelos servidores que recebem até R$ 1.000,00
e mais de R$ 7.000,00. Nas demais faixas remuneratdrias, a avaliag@o foi negativa. No Ceara,
a varidvel que apresentou diferenga mais significante foi gémero: 75% das mulheres
perceberam como positivo 0 método de avaliagdo de desempenho, enquanto apenas 35,8%
dos homens perceberam da mesma forma. No Par4, a variavel que apresentou maior variagio
foi idade. Todos os servidores com idade entre 31 e 35 anos e entre 41 e 45 anos discordaram

que o método de avaliagdo do desempenho seja o mais adequado.
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9.1.32 Anilise da divulgagio espontinea dos beneficios do programa de RVD

A FIGURA 39 (APENDICE A) analisa a divulgacéo espontinea dos beneficios do programa
de RVD (Q50) quando comparados os resultados das questdes 2 a 8 (dados do perfil
socioecondmico), no valor global, com todos os respondentes, e com os resultados obtidos em

cada estado, separadamente.

A andlise dos dados revela a ocorréncia de diferengas significativas em todas as variaveis. No
entanto, ao separar os respondentes por estado, o sistema expde as variaveis que apresentaram
diferencas mais significantes. Apenas os servidores de Minas Gerais, em sua maioria,
afirmaram ndo ter divulgado espontaneamente os beneficios trazidos pelo programa de RVD,
enquanto no Para a divulgacdo espontinea dos beneficios foi total. Em Minas Gerais, a
variavel com diferenca mais significante foi cargo ocupado na hierarquia organizacional.
Apenas os servidores ocupantes de cargos de dire¢do afirmaram, em sua maioria, terem
divulgado os beneficios do programa de RVD. No Ceara, a varidvel que apresentou diferenga
mais significante foi estado civil. A divulgagio espontinea dos beneficios do programa de

RVD foi maior entre os servidores casados, quando comparado com os demais servidores.

9.1.33 Anilise da avalia¢io do programa de RDV para os servidores e a organizacio

A FIGURA 40 (APENDICE A) analisa a avaliagdo do programa de RDV para os servidores e
a organizag8o (Q51) quando comparados os resultados das questdes 2 a 8 (dados do perfil
socioecondmico), no valor global, com todos os respondentes, e com os resultados obtidos em

cada estado, separadamente.

A analise dos dados revela a ocorréncia de diferengas significativas em todas as variaveis. No
entanto, ao separar os respondentes por estado, o sistema expde as varidveis que apresentaram
diferencas mais significantes. Em todos os estados pesquisados, os servidores em sua maioria,
responderam que acreditam que, apesar de néo terem participado do processo de implantagéo
do programa de RVD, ele ¢ bom para os servidores e para a organizagdo. Em Minas Gerais, a
variavel com diferenca mais significante foi cargo ocupado na hierarquia organizacional.
Dos servidores que ocupam cargo em comissdo diverso de chefia e diregdo (assessoria, etc.),

apenas 40% concordaram com a questdo. Entre os demais servidores, a concordancia chegou
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a 64,2%. Destes, a cren¢a no programa de RVD foi maior entre as mulheres. No Cears, a
variavel que apresentou diferenga mais significante foi idade. O percentual de concordancia
com a questdo foi maior entre os servidores na faixa etaria até 25 anos e entre 31 e 35 anos.
No Para, a varidvel que apresentou maior significancia foi remuneracdo total mensal. Os
servidores que recebem entre R$ 3.000,01 e R$ 4.000,00 ndo creem que o programa de RVD
seja bom para eles e para a organizagdo, pensamento diferente dos servidores situados nas

demais faixas remuneratorias.

9.1.34 Analise da aceitagiio das regras do programa de RVD

A FIGURA 41 (APENDICE A) analisa a aceitagdo das regras do programa de RVD (Q52)
quando comparados os resultados das questdes 2 a 8 (dados do perfil socioecondmico), no
valor global, com todos os respondentes, e com os resultados obtidos em cada estado,

separadamente.

A analise dos dados revela a ocorréncia de diferencas significativas em todas as variaveis. No
entanto, ao separar os respondentes por estado, o sistema expde as variaveis que apresentaram
diferencas mais significantes. Destaca-se que os servidores do Pari apresentaram o maior
indice de aceitagdo, sem oposi¢do, das regras do programa de RVD como sendo boas para
servidores e a organizagdo. Registrou-se equilibrio entre concordancia e discordincia com o
enunciado da questdo entre os servidores de Minas Gerais ¢ a predominincia de
posicionamentos de indiferenca entre os servidores do Ceard. Em Minas Gerais, a variavel
com diferenga mais significante foi cargo ocupado na hierarquia organizacional. Apenas os
ocupantes de cargo em comissdo diversos de chefia e diregio (assessorias, etc.), em sua
maioria, afirmaram que aceitaram as regras do programa de RVD sem se opor. Dentre estes, a
concordéncia € maior entre os homens. Entre os ocupantes de cargo de dire¢do, 52,7% nio
aceitaram sem se opor as regras do programa. No Ceara, a variavel que apresentou diferenga
mais significante foi rempo de servigo na organiza¢do. Os servidores com mais de 20 anos de
servi¢o, em sua maioria, aceitaram as regras do programa de RVD sem oposi¢do, enquanto
entre os demais servidores predominaram as respostas de indiferenga com a questéio. No Par,
a variavel que apresentou maior variagdo foi idade. A aceitagdo as regras do programa foi

maior entre os servidores na faixa etaria entre 31 a 35 anos e maiores de 45 anos.
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9.1.35 Anailise da avaliagio das resisténcias a inovacdes

A FIGURA 42 (APENDICE A) analisa a resisténcias a inovagdes (Q60) quando comparados
os resultados das questdes 2 a 8 (dados do perfil socioecondmico), no valor global, com todos

os respondentes, e com os resultados obtidos em cada estado, separadamente.

A anélise dos dados revela a ocorréncia de diferengas significativas em todas as variaveis. No
entanto, ao separar os respondentes por estado, o sistema expde as varidveis que apresentaram
diferencas mais significantes. Os servidores do Para foram os unicos a, em sua maioria,
afirmar que foram criticados pelo grupo de trabalho ao tentar inovar em suas préticas. Nos
demais estados pesquisados, tal resisténcia ndo foi predominante nas respostas. Em Minas
Gerais, a varidvel com diferenga mais significante foi tempo de servico na organizagdo.
Servidores com tempo de servigo de menos de 1 ano e entre 5 e 15 anos sentiram menos
resisténcia do grupo a tentativa de inovagdes do que os servidores com mais de 15 anos de
tempo de servigo. Entre estes ultimos, servidores com nivel de escolaridade superior
incompleto ou completo e com titulos de mestres e doutores sofreram resisténcia maior que os
servidores nos demais niveis de escolaridade. No Cear4, a variavel que apresentou diferenga
mais significante foi estado civil. A resisténcia do grupo a inovagdes so foi maior na
percepgdo dos servidores casados. Entre os demais servidores, a maioria (62%) discordou da
afirmativa, apontando auséncia de resisténcia do grupo. No Para, a variavel que apresentou
maior variagdo foi tempo de servico na organizacdo. Todos os servidores com tempo de
servigo entre 5 e 10 anos e entre 15 ¢ 20 anos apontaram resisténcia do grupo com criticas as
tentativas de inovagdo. Entre os demais, houve o predominio de respostas de indiferenca com

o enunciado da questo.

9.1.36 Analise da pressdo do grupo contra a implantacio do programa de RVD

A FIGURA 43 (APENDICE A) analisa a pressdo do grupo contra a implantagio do programa
de RVD (Q61) quando comparados os resultados das questdes 2 a 8 (dados do perfil
socioecondmico), no valor global, com todos os respondentes, e com os resultados obtidos em

cada estado, separadamente.
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A andlise dos dados revela a ocorréncia de diferengas significativas em todas as variaveis. No
entanto, ao separar os respondentes por estado, o sistema expde as variaveis que apresentaram
diferencas mais significantes. A maioria dos servidores nos trés estados pesquisados apontou
baixa resisténcia do grupo a implantagdo do programa de RVD. Em Minas Gerais a
resisténcia foi menor que nos demais estados. A variavel com diferenga mais significante foi
cargo ocupado na hierarquia organizacional. O grupo de servidores que percebeu menor
resisténcia quando da implantagdo do programa de RVD foi o dos ocupantes de cargo de
direcdo. No Ceard, a varidvel que apresentou diferenga mais significante foi nivel de
escolaridade. A percepgo de resisténcia do grupo quando da implantagdo do programa de
RVD foi menor entre os servidores com nivel de escolaridade superior completo e pds-
graduados (lato-senso). No Pard, a variavel que apresentou maior significancia foi tempo de
servigo na organizagdo. Todos os servidores com tempo de servigo entre 1 e 5 anos e com

mais de 20 anos apontaram baixa resisténcia do grupo ao programa de RVD.

9.1.37 Anilise da percepc¢iio quanto a confianga nos objetivos do programa de RDV

A FIGURA 44 (APENDICE A) analisa da percep¢do quanto a confianga nos objetivos do
programa de RDV (Q62) quando comparados os resultados das questdes 2 a 8 (dados do
perfil socioeconémico), no valor global, com todos os respondentes, € com os resultados

obtidos em cada estado, separadamente.

A anélise dos dados revela a ocorréncia de diferengas significativas em todas as variaveis. No
entanto, ao separar os respondentes por estado, o sistema expde as variaveis que apresentaram
diferengas mais significantes. Entre os servidores dos estados pesquisados, houve a
predominancia de respostas reafirmando a percepgdo de confianga nos objetivos do programa
de RVD. Tal percepgdo foi maior entre os servidores do Pard. Em Minas Gerais, a variavel
com diferenga mais significante foi tempo de trabalho na organizagdo. Os servidores com
tempo de servico superior a 15 anos apresentaram equilibrio entre as respostas de
concordancia e discorddncia ao enunciado proposto na questio (42,7% e 40,1%,
respectivamente). Dentre estes, a desconfianga quanto aos objetivos do programa de RVD foi
maior entre os servidores com nivel de escolaridade de 1° grau completo, superior incompleto
ou completo e com titulos de mestrado e doutorado. No Ceara, a varidvel que apresentou

diferenca mais significante foi idade: 90% dos servidores com idade entre 26 e 30 anos e
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acima de 41 anos discordaram do enunciado da questio, afirmando a confianga nos objetivos
do programa de RVD. No Par4, a variavel que apresentou maior variagio foi tempo de servico
na organizagdo. Todos os servidores com tempo de servigo entre 5 e 10 anos e com mais de
20 anos afirmaram confiar nos objetivos do programa de RVD como instrumento de

mudangas positivas.

9.1.38 Anilise da percepgiio de justica na avaliacio de desempenho

A FIGURA 45 (APENDICE A) analisa a percep¢do de justica na avaliagdo de desempenho
(Q63) quando comparados os resultados das questdes 2 a 8 (dados do perfil socioecondmico),
no valor global, com todos os respondentes, e com os resultados obtidos em cada estado,

separadamente.

A anélise dos dados revela a ocorréncia de diferencas significativas em todas as variaveis. No
entanto, ao separar os respondentes por estado, o sistema expde as varidveis que apresentaram
diferengas mais significantes. A maioria dos servidores nos trés estados pesquisados
reconheceu que a avaliagio de desempenho é mais justa no sistema de metas. Em Minas
Gerais, a varidavel com diferenca mais significante foi cargo ocupado na hierarquia
organizacional. Foi maior o reconhecimento de que a avaliagdo de desempenho é mais justa
no sistema de metas entre os servidores ocupantes de cargo de dire¢do. Entre os ocupantes de
cargo de chefia ou servidores sem cargo em comissdo este percentual de reconhecimento é de
45,9%. No Ceara, a varidvel que apresentou diferenga mais significante foi remuneracdo total
mensal. Todos os servidores que recebem até R$ 1.000,00 e entre R$ 5.000,01 e R$ 6.000,00
responderam ser indiferentes ao enunciado da questdo formulada. No Para, a variavel que
apresentou maior variagdo foi tempo de servi¢o na organizagdo. Servidores com tempo de
servigo entre 1 € 5 anos € mais de 20 anos, em sua maioria, reconheceram que a avaliagio de
desempenho € mais justa no sistema de metas. Porém, os servidores com tempo de servigo

entre 5 e 10 anos e de 15 a 20 anos discordaram do enunciado da questéo.
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9.1.39 Anilise da frequéncia com que é realizado o pagamento da recompensa

A FIGURA 46 (APENDICE A) analisa a avaliagdo da frequéncia com que ¢é realizado o
pagamento da recompensa (Q64) quando comparados os resultados das questdes 2 a 8 (dados
do perfil socioecondmico), no valor global, com todos os respondentes, e com os resultados

obtidos em cada estado, separadamente.

A analise dos dados revela a ocorréncia de diferengas significativas em todas as variaveis. No
entanto, ao separar os respondentes por estado, o sistema expde as varidveis que apresentaram
diferengas mais significantes. Somente entre os servidores de Minas Gerais houve
predominéncia de respostas discordantes com a frequéncia com que ¢ realizado o pagamento
das recompensas no programa de RVD. Nos demais estados, a concordancia é superior a 68%,
chegando a 90,8% entre servidores do Parid. Em Minas Gerais, a variavel com diferenca mais
significante foi remuneracdo total mensal. No entanto, a maioria dos servidores em todas as
faixas de remunerago ou nivel de escolaridade discordou da frequéncia com que sd0 pagas as
recompensas. No Ceara, a variavel que apresentou diferen¢a mais significante foi tempo de
servigo na organiza¢do. Enquanto entre os servidores com tempo de servigo de até 10 (dez)
anos a maioria (86,1%) concordou com a frequéncia com que é realizado o pagamento das
recompensas, os servidores com mais de 20 anos de servigo mostraram-se indiferentes a essa
frequéncia. No Para, a variavel que apresentou maior significincia também foi tempo de
servico na organizagdo. Todos os servidores com tempo de servico de mais de 20 anos

afirmaram concordar com a frequéncia do pagamento da recompensa no programa de RVD.

9.1.40 Analise da frequéncia com que é feita a avaliagio de desempenho

A FIGURA 47 (APENDICE A) analisa a frequéncia com que ¢ feita a avaliagdo de
desempenho (Q65) quando comparados os resultados das questdes 2 a 8 (dados do perfil
socioecondmico), no valor global, com todos os respondentes, e com os resultados obtidos em

cada estado, separadamente.

A andlise dos dados revela a ocorréncia de diferencgas significativas em todas as variaveis. No
entanto, ao separar os respondentes por estado, o sistema expde as variaveis que apresentaram

diferengas mais significantes. Somente entre os servidores de Minas Gerais houve
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predominéncia de respostas discordantes com frequéncia com que é feita a avaliagio de
desempenho no programa de RVD. Nos demais estados a concordancia foi superior a 78%,
chegando a 97,2% entre servidores do Pard. Em Minas Gerais, a variavel com diferenca mais
significante foi cargo ocupado na hierarquia organizacional. No entanto, a maioria dos
servidores com ou sem cargo em comissdo discordou da frequéncia com que sdo feitas as
avaliagbes de desempenho essa discorddncia também independe do estado civil do
respondente. No Cear4, a varidvel que apresentou diferenga mais significante foi género.
Servidores do sexo feminino apresentaram maior concordancia com a frequéncia com que é
feita a avaliagdo de desempenho do que os do sexo masculino. No Para, a varidvel que
apresentou maior significdncia também foi tempo de servico na organizac¢do. Todos os
servidores com tempo de servigo entre 5 e 10 anos e entre 15 e 20 anos afirmaram concordar

com a frequéncia com que ¢ realizada a avaliagio de desempenho no programa de RVD.

9.1.41 Anilise do desempenho no sistema de metas do programa de RVD

A FIGURA 48 (APENDICE A) analisa se o desempenho € melhor no sistema de metas do
programa de RDV (Q66) quando comparados os resultados das questdes 2 a 8 (dados do
perfil socioeconémico), no valor global, com todos os respondentes, e com os resultados

obtidos em cada estado, separadamente.

A anélise dos dados revela a ocorréncia de diferengas significativas em todas as variaveis. No
entanto, ao separar os respondentes por estado, o sistema expde as variaveis que apresentaram
diferencas mais significantes. Servidores de todos os estados pesquisados concordaram, em
sua maioria, que t€m melhor desempenho no sistema de metas do programa de RVD. Em
Minas Gerais, a varidvel com diferenga mais significante foi fempo de servico na
organizagdo. Entre os servidores com tempo de servigo de 1 e 5 anos, encontrou-se equilibrio
entre respostas concordantes e discordantes (32,4% e 35,4%, respectivamente). Ja entre os
servidores com tempo de servigo entre 5 e 15 anos, a maioria (73,8%) concordou que tem um
melhor desempenho no sistema de metas. No Cear4, a varidvel que apresentou diferenca mais
significante foi género: enquanto para a maioria dos servidores do sexo masculino o sistema
de metas proporciona melhor desempenho, entre as servidoras predominaram as respostas de
indiferenga, sendo que 47,8% concordaram com a percepgdo dos homens. No Par4, a variavel

que apresentou maior significancia foi tempo de servigo na organiza¢do. Todos os servidores
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com tempo de servigo entre 5 e 10 anos e entre 15 e 20 anos afirmaram ter melhor

desempenho no sistema de metas.
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10. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O objetivo deste capitulo € discutir os resultados da pesquisa & luz das analises quantitativas
(cap. 8) e estatisticas (cap. 9), realizando analises comparativas entre os estados pesquisados
com base nas visdes tedricas apresentadas. Por fim, demonstram-se as limitagdes da pesquisa

e as sugestdes de aprofundamento de alguns topicos em novas pesquisas complementares.

As segdes serdo divididas segundo as abordagens das varidveis principais do estudo:

remuneragdo varidvel por desempenho (RVD), motivagdo e desempenho individual.

10.1 Consideracdes gerais sobre os programas de RVD

As variaveis escolhidas para discussdo dos resultados das analises quanto aos programas de
RVP estdo relacionadas as questdes 12 (trabalhar sob o regime de metas), 18 (vantagens do
programa), 19 (avaliagdo geral do programa), 30 (mais incentivo para o esfor¢o), 49

(adequag@do do método de avaliagdo) e 64 (frequéncia do pagamento).

A opgdo por organizar o trabalho com base no estabelecimento de metas foi bem avaliada
pelos servidores dos trés estados pesquisados, o que confirma o pressuposto da teoria da
defini¢do de metas, de Edwin Locke, ao afirmar que a defini¢io de metas tem o potencial de
energizar, levando-as a concentrarem esfor¢os em diregfo aos seus objetivos (Robbins, 2010;
Locker e Latham, 1990). Tal resultado ¢ ratificado pelo reconhecimento de que no programa

de RVD ha mais incentivo para o esfor¢o (Q30).

A percepgdo de que os métodos de avaliagio ndo sdo os mais adequados (Q49) pela maioria
dos servidores dos estados de Minas Gerais e Pard poderia indicar, conforme sugerido por
Marsden (2010), que ndo houve a participagio dos servidores quando da implantagio dos
programas de RVD. No entanto, esta afirmagfo ndo foi confirmada pelos resultados
(FIGURAS 37 e 40 e TABELAS 11, 16 e 21). Os servidores de Minas Gerais, mesmo
afirmando, em sua maioria, nfo terem cooperado na implantagio do programa (Q48),
acreditam que o programa ¢ bom para os servidores e para a organizagdo (QS51). Outra
vertente que poderia explicar o fendmeno seria a alta subjetividade na definigdo dos métodos
e critérios de mensurag@o utilizados na avaliagio do desempenho, apontados pela OCDE

(1997, 2003, 2005) como obstaculos a implantacio de programas de RVD no setor publico. A
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auséncia de defini¢ao objetiva que possibilite a compreensdo do fendmeno aponta a limitagéo
do estudo e sugere o aprofundamento em pesquisas complementares com os servidores dos

estados de Minas Gerais e Para.

A frequéncia com que ¢ realizado o pagamento das recompensas nos programa de RVD (Q64)
foi avaliada negativamente pela maioria dos servidores de Minas Gerais, fato que se
justificaria pelo critério de pagamento anual, e ndo em periodos menores, como ocorre no
Para (QUADRO 3). Se a andlise aceitar a teoria de que as varidveis esfor¢o, desempenho e
recompensa sio elos de um circulo que se retroalimenta ciclicamente (MILKOVICH;
NEWMAN, 1987), a distdncia entre o esforgo e a recompensa podera ser percebida como
obstaculo & motivagdo para o esforgo, justificando o resultado apresentado. No entanto, o
pagamento anual também ocorre no Ceara e, diferente dos resultados de Minas Gerais, é bem

avaliado pela maioria dos servidores (FIGURA 46 e TABELAS 11, 12, 16, 17,21 ¢ 22).

Quanto s vantagens (Q18) e & avaliagio geral do programa de RVD (Q19), a divergéncia nos
resultados ndo permite uma conclusdo definitiva e indica a necessidade de estudos
complementares para entendimento do fendmeno em cada estado, principalmente entre os
servidores do Para, onde a avaliagdo geral do programa foi significativamente negativa,

contrariando outros resultados colhidos e analisados neste estudo.

10.2 Consideragdes sobre a motivagio nos programas de RVD

Para discutir a varidvel motivagdo, as questdes escolhidas foram: 10 (valor a receber como
recompensa), 17 (credibilidade geral do programa de RVD), 20 (tempo dedicado ao trabalho
em fungdo do programa), 21 (cobranga para alcancar metas da equipe), 22 (cobranga para
alcangar metas individuais), 23 (dificuldade para alcangar metas da equipe), 24 (critério de
divisdo de recompensas), 31 (crenga nos superiores), 32 (vejo o sistema como forma de

manipulacéo) e 33 (satisfagdo geral com a organizagio).

A maioria dos servidores pesquisados do Paré afirmou que esta descontente com o valor que
receberdo a titulo de recompensa pelo cumprimento de metas no programa de RVD (FIGURA
9 e TABELAS 17). O fato deve ser interpretado considerando, além dos valores de referéncia
constantes do QUADRO 3, a divisdo deste valores para pagamento quadrimensal. Dada a
importancia da varidvel recompensa como propulsora para o maior esforco individual

(FREITAS, 2006), o fato sugere a revisdo negociada entre organizacdo e os servidores das
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recompensas pelo alcance de metas (OCDE, 2005). O mesmo vale para os resultados de

Minas Gerais, onde os resultados — satisfagfo e insatisfagéo — estdio em equilibrio.

Em todos os estados pesquisados, os servidores se mostraram motivados ao dedicarem mais
tempo ao trabalho em fung¢o do programa de RVD. Essa maior dedicagio tem o potencial
motivacional capaz de gerar melhores desempenhos (VROOM, 1997; DECENZO;
ROBBINS, 2004). Porém, no critério de divisdo das recompensas (Q24) os resultados
apontaram, com excess@o dos servidores do Ceara, forte sensagdo de injustica (TABELAS 14
e 19 e FIGURA 23). Tal percepgao de iniquidade pode minar o clima social na organizagfo e
gerar desmotivagdo para o trabalho (ADAMS, 1965; FERREIRA et al., 2006).

A pressdo pelo alcance de metas individuais ou de equipe foi analisada com base nas questdes
21, 22 e 23, nos resultados apresentados nas Tabelas 9, 14 e 19 e nas Figuras 20, 21 e 22.
Apurou-se percepgdo de alta pressdo para o alcance de metas em Minas Gerais e no Para. Para
entender estes resultados, é importante considerar as respostas em outras questdes (Q26, Q27,
Q33, Q39, Q47 e Q66), nas quais, de maneira geral, os resultados indicam satisfacio com o
chefe, com as normas organizacionais e com a organizagio, cumprimento dos prazos
combinados e 6timo desempenho. Ou seja, se, de um lado, os servidores indicam alta pressio,
ao se confrontar com os resultados das questdes indicadas, pode-se concluir que a presso
deve estar relacionada a qualidade das metas (mais complexas e desafiadoras). Sendo este o
caso, metas dificeis ou complexas sdo melhores que a auséncia de metas (LOCKE;

LATHAM, 1990).

A pesquisa buscou na questdo 31 captar a percepgdo dos servidores quanto a confianga em
seus superiores. Os resultados, expressos nas Tabelas 10, 15 e 20 e, também, na Figura 30,
destacam que apenas os servidores do Para afirmaram n#o confiar em seus superiores. Ao se
considerar que a confianga é um dos pilares de sustentagfo dos programas de RVDs e que sua
auséncia, além de ampliar a sensagdo de injusti¢a, ¢ importante obstaculo a implantagio ou
manuten¢do do programa (OCDE 2004, 2005; PERRY; ENGBERS; JUN, 2009), o resultado
sugere a necessidade de promover rapida intervengdo para identificar e eliminar as causas do
problema. De outro lado, os servidores de Minas Gerais foram os tinicos a nio perceberem o
programa de RVD como uma forma de manipulagio por parte dos superiores ou da
organizagdo (Q32). A aparente contradicio entre confiar na chefia (Q31) e sentir-se
manipulado pelo chefe ou pela organizagio (Q32) deve ser analisada considerando as
respostas sobre a satisfagdo em trabalhar sob o regime de metas (Q12). No caso do Ceara, os

servidores confiam na chefia € veem o programa de RVD como instrumento de manipulagio,
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evidencia-se a elevada capacidade de entendimento do sistema em que estdo inseridos e a
percep¢do de manipulagdo ndo os impede de reconhecer os beneficios e as vantagens de
trabalhar sob o regime de metas. No caso dos servidores do Para, a desconfianga nos

superiores € a percep¢do de manipulago reforgam a sugestdo de rapida intervengo.

Os servidores do Para, em sua maioria, também responderam indicando baixa credibilidade
no programa de RVD (Q17) e insatisfagdo em trabalhar na organizagio (Q33), resultados que,
se analisados isoladamente (dissociados das demais questdes), sugerem sério problema de
motivagdo e baixa eficiéncia do programa de RVD implantado na organizagdo. No entanto, na
instrugdo da andlise devem ser considerados os resultados das questdes Q12 a Q16, Q20, Q27,
Q30, Q39, Q44 a Q48, Q50 a Q52, Q59 e Q62 a 66. Todas as respostas expressaram opinides
amplamente favordveis a aspectos do programa de RVD e a organiza¢io. No caso dos
servidores de Minas Gerais, destaca-se a baixa credibilidade do programa de RVD. No
entanto, hé satisfagio dos respondentes com a organizagfo. Os resultados coletados no Ceara
sdo favoraveis para ambos os casos, evidenciando a alta credibilidade do programa e a

satisfagdo com a organizagdo.

10.3 Consideracdes gerais sobre desempenho individual nos programas de RVD

Para discutir a varidvel desempenho individual, as questdes escolhidas foram: 45 (mais
empenho no cumprimento de metas), 46 (mais esforgo para cumprimento de metas) e 66 (de

maneira geral, tem um melhor desempenho em fungdo do programa de RVD).

Os resultados indicam respostas favoraveis entre a maioria dos servidores dos trés estados
pesquisados para maior empenho, para cumprimento de metas no programa de RVD (Q45) e
para maior esfor¢o para realizagdo das metas (Q46). Os resultados sugerem a crenga de que
um maior esforgo resultard em melhor desempenho, conforme assentado pela teoria da
expectativa, ajustando-se ao conceito de expectdncia (VROOM, 1997). O conjunto dos
resultados positivos também pode estar relacionados & teoria de que o estabelecimento de

metas, somado & oferta de recompensas, resulta em mais empenho e esforgo para a melhoria

do desempenho individual (PRITCHARD; CURTIS, 1973; LUCKE, 1982).

Os resultados apresentados nas Tabelas 11, 16 € 21 e na Figura 48 evidenciam a concordancia

da maioria dos servidores dos trés estados pesquisados de que, de maneira geral, apresentam
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melhor desempenho no sistema de metas (Q66). Os resultados, se analisados isoladamente,

sugerem a eficiéncia dos programas de RVD implantados nas organizacdes estudadas.

10.4 Anailise da influéncia dos programas de RVD na motivacio para o trabalho no setor

publico

Orientando-se pela teoria estudada, define-se o pressuposto de que trabalhar sob o regime de
metas (Q12), ter maior dedicagdo ao trabalho em fungdio do programa de RVD (Q20) e
realizar a avaliagdo geral do programa de RVD (Q19) seriam aspectos capazes de,
evidenciando a motivagdo, explicar o maior incentivo para o esfor¢o no trabalho em
decorréncia do programa de RVD (Q30). Os resultados quantitativos (Tabela 9) indicam que
sdo significativas as avaliagSes positivas das questdes Q12, Q19 e Q20 e alta concordancia
quanto a questdo Q30. Se as analises evidenciaram que 53% dos servidores estdo satisfeitos
em trabalhar sob o regime de metas (Q12), 84,6% avaliaram positivamente o programa RVD
e 45% avaliaram como alta ou muito alta a dedicagdo ao trabalho em fungdo do programa de
RVD. Natural € a dedugéo de que estes resultados influenciam a concordéncia (74,4%) de que
0 programa gera maior esforgo para o trabalho, confirmada pelos resultados coletados de que
o programa de RVD influencia positivamente a motiva¢do dos servidores para o trabalho na
SEPLAG do Ceard. O mesmo ocorre entre os servidores de Minas Gerais, quando analisadas

as Tabelas 14 e 15.

No caso dos servidores do Pard, a analise quantitativa (TABELAS 19 e 20) refor¢a a
validagdo: 100% dos servidores estdo satisfeitos em trabalhar sob o regime de metas (Q12),
46,8% avaliaram positivamente o programa RVD e 100% avaliaram como alta ou muito alta a
dedicagdo ao trabalho em fungdo do programa de RVD. Natural é a dedugdo de que estes
resultados influenciam a concordéncia (71,7%) de que o programa gera maior esforgo para o

trabalho.

Os resultados apresentados ratificam o pensamento de Freitas (2006) ao analisar que a
motivagdo estd diretamente relacionada ao esforgo estimulado pelo valor subjetivo que o
individuo associa como recompensa pelo alcance de uma meta previamente definida.

Havendo a percepc@o de que o esforco empreendido, mesmo que alcance a meta estipulada,
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ndo serd recompensado com justi¢a, muito provavelmente, este esforco serd desestimulado

pela auséncia de motivagdo (VROOM, 1997; CHILD, 2005).

10.5 Anailise sobre a influéncia da motivagio gerada pelo programa de RVD na melhoria

do desempenho individual

Para esta analise, parte-se do pressuposto de que contribuir para melhores resultados (Q44),
maior empenho para metas em fungfio do programa de RVD (Q45), maior esforgo (Q46),
otimo desempenho (Q47) e melhor desempenho (Q66) seriam variaveis capazes de,
evidenciando a motivagdo para o desempenho, explicar o maior incentivo para o esforgo no
trabalho em decorréncia do programa de RVD (Q30). No caso dos servidores do Ceara, os
resultados quantitativos (Tabelas 10 e 11) indicam ser significativas as avaliagdes positivas
das varidveis Q44, Q45, Q46, Q47 e Q66 ¢ alta concordancia quanto 4 variavel 30. Se estas as
analises evidenciaram que 83,2% dos servidores afirmaram contribuir mais para o alcance de
resultados (Q44), 91,3% afirmaram que estdo se empenhando mais em fungdo do programa de
RVD (Q45), 91,2% afirmaram que estdo se esforgando mais para cumprir suas metas (Q46),
94,6% afirmaram que tém um 6timo desempenho (Q47) e se 51,7% concordaram que o
desempenho é melhor no sistema de metas, natural é a dedugdo de que estes resultados
influenciaram a concordéncia (74,4%) de que o programa gera maior esfor¢o para o trabalho.
Ou seja, a motivagdo gerada pelo programa de RVD implantado no Ceara tem influenciado
positivamente a melhoria do desempenho entre os servidores publicos. O mesmo resultado
também € evidenciado em Minas Gerais e Para, conforme dados e analises das Tabelas 15 —
16 e 20 - 21, respectivamente.

Os resultados reforcam o pressuposto de que a definigdo de metas e objetivos tem o potencial
de ampliar o comprometimento e o desempenho individual. Ou seja, o trabalho por metas gera
motiva¢do e impacta a melhoria do desempenho individual e organizacional, conforme Ja

ressaltado na literatura (MEDLIN; GREEN JR. 2009).
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10.6 Anilise sobre a influéncia do programa de RVD na melhoria do desempenho

individual, independente de gerar motivag¢io para o trabalho

Para esta analise, adota-se o pressuposto de que o maior esforgo (Q46) o 6timo desempenho
(Q47) e o melhor desempenho (Q66) seriam as varidveis com potencial para explicar os
resultados de trabalhar sob o regime de metas (Q10) e a avaliagéio geral do programa de RVD
(Q19). Porém, a anélise s6 inclui os resultados em que os respondentes avaliaram como baixa,
muito baixa ou indiferente a questdo 20 (tempo dedicado ao programa) e afirmaram
discordéncia ou indiferenga com o enunciado da questdo 30 (no programa de RVD hé maior
incentivo para o esforgo no trabalho). No Ceara, conforme a Tabela 13, os resultados
demonstram a predominancia de afirmag¢des de indiferenca, evidenciando insignificante
percepgdo dos servidores quanto & influéncia do programa de RVD no tempo dedicado as
atividades laborais € no incentivo para o esforgo no trabalho. Porém, os mesmos respondentes
afirmaram que estdo se empenhando (84%) e se esforgando mais para cumprir suas metas
individuais (100%). Por fim, mesmo com a predominancia de posicionamentos de indiferenga
(84%), 16% concordaram que t€m melhor desempenho no sistema de metas. Ou seja, o
programa de RVD implantado no Ceard demonstra ser eficaz na melhoria do desempenho,

independentemente da motivagio que venha ou nio a gerar.

Em Minas Gerais, conforme a Tabela 18, os dados evidenciam que, mesmo que os servidores
afirmem que ndo dedicaram mais tempo as atividades laborais, que nfo se sentem mais
motivados para o esfor¢o no trabalho em decorréncia do programa de RVD e, ainda, que
estejam indiferentes, evidenciando insignificante percepcio da influéncia do programa nas
opgbes de resposta, posicionaram-se positivamente ao afirmar que estdo se empenhando
(81,71%) e dedicando maior esfor¢o para o cumprimento das metas individuais (69,51%). E,
por fim, mesmo com a predominéncia de posicionamentos de indiferenga (52,44%), mais de
30% concordaram que tém melhor desempenho no sistema de metas. Ou seja, o programa de
RVD implantado em Minas Gerais demonstra ser eficaz na melhoria do desempenho,

independentemente da motivagdo que venha ou nio a gerar.

Considerando que a andlise quanto a influéncia do programa de RVD na melhoria do
desempenho independente da motivagdo gerada pelo programa, demanda que se trabalhe

apenas os resultados em que a motivagio ¢ negativa ou inexistente (Q20 e Q30). Nao foi
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possivel a realizagdo da analise do Par4, por auséncia de resultados negativos para motivagio.
Ou seja, nenhum dos respondentes posicionou-se negativamente quanto & questdo 20 (o
tempo que vocé dedica ao trabalho por causa do programa de remuneragdo variavel por

desempenho).

Como se pode concluir, os resultados confirmam a ocorréncia de respostas em que os
servidores participantes afirmaram ndo estar motivados (Ceard e Minas Gerais) e, mesmo
assim, indicaram que tiveram o desempenho individual melhorado. Ou seja, nos casos
estudados, a fixagdo de recompensa remuneratoria pela melhoria do desempenho mostrou-se
capaz de aumentar os esfor¢os e de direciond-los ao melhor desempenho (LUTHANS;
KREITNER, 1985; LEHMAN; GELLER, 2004).
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11. CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo, apresentam-se as reflexdes sobre os caminhos e trilhas que guiaram este
estudo, os acertos e seus resultados e os eventuais equivocos, os métodos e os ajustes

necessarios para o alcance dos objetivos que nortearam esta pesquisa.

A preocupagdo com o foco nos objetivos permite assegurar que este estudo se manteve fiel a
questdo central da investigacdo e seus objetivos, tendo como ancora a metodologia adotada,

que se mostrou robusta o suficiente para a proposta inicialmente definida.

A realizagdo de estudo em distintos casos mostrou-se adequada, pois possibilitou a
investigagcdo mais consistente em cada um dos érgios pesquisados nos trés estados estudados.
O conhecimento in loco facilitou a resolugdo de duvidas e o compartithamento de
informagdes mais precisas. A visita técnica, em mais de uma oportunidade, resultou na
construgdo de redes de relacionamentos e garantiu o apoio essencial para a coleta de
informagbes e dados para a pesquisa, reduzindo os obsticulos naturais decorrentes da
disténcia geogréfica dos casos escolhidos para estudo. A estratégia de coleta de dados por
meio de questiondrio on line, com link para acesso disponibilizado pela intranet aos
servidores, ndo s6 tornou possivel a percepgio da confidencialidade dos dados e da
identificagdo dos respondentes, como também favoreceu a isengdo e a fidelidade das
respostas. A analise dos resultados do pré-teste ja indicava o acerto da estratégia de coleta.
Diante da metodologia utilizada para coletar os dados, deve ser destacado o numero
expressivo de participagdo dos servidores, fato ndo esperado, pois contraria a teoria que indica

como limitagdo do método a baixa participagéo.

Como conclusdo sobre a influéncia dos programas de RVD na motivagdo para o trabalho, os
resultados indicam que os programas de RVD implantados nos estados pesquisados sdo
eficientes na promogdo da motivagdo, ao disporem de metas previamente estabelecidas,
pactuadas antecipadamente ou ndo, € a estas associarem o pagamento de recompensas. Ou
seja, os programas de RVD no setor publico brasileiro influenciam positivamente o
comportamento dos servidores publicos, alterando sua motivag#o para o trabalho. O resultado

esta em conformidade com os postulados tedricos.

Quanto ao fato de que a motivagdo gerada pelos programas de RVD influencia o desempenho
individual os dados da pesquisa permitem concluir que se na avaliacdo dos servidores estes

estdo contribuindo mais para o alcance dos resultados, eles proprios tém se empenhado mais e
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empreendido mais esforgos para a realizagdio das metas individuais em fungfio dos programas
de RVD. Como resultados, a motivagdo decorrente dos programas tem gerado alteragdo

positiva no desempenho individual, resultado que se associa as teorias predominantes.

Ao analisar se os programas de RVD influenciam o comportamento dos servidores,
melhorando o desempenho individual, mesmo quando ndo geram mais motivago, analise que
s6 foi possivel entre os servidores do Ceard e de Minas Gerais, eles indicam resultados
positivos para a eficiéncia dos programas de RVD na melhoria do desempenho individual. No
caso do Par, ao isolar os servidores no motivados, o resultado foi zero, frustrando a analise

e uma conclusio objetiva.

Reforgando a conclusdo quanto as andlises da influéncia dos programas de RVD na motivagdo
e no desempenho individual, os resultados permitem inferir que, na percepcio dos servidores
publicos, ao serem confrontados com questdes sobre os beneficios e as vantagens dos
programas de RVD, eles o fazem a partir de uma perspectiva comparativa entre remunerago
fixa, mais difundida, e remuneraggo variavel. Isso demonstra a superioridade dos programas
de RVD, uma vez que a maioria dos respondentes do Cear4 e de Minas Gerais reforca as
vantagens e os beneficios dos programas e sua eficiéncia em produzir motivagio e em
melhorar o desempenho individual, sendo amplamente vantajoso para as organizacgdes
publicas brasileiras. O trabalhar sob o sistema de metas e objetivos previamente estabelecidos,
avaliado positivamente de forma ampla, apresentou-se como instrumento de mudanga de
comportamento individual em relagdo & organizagiio e ao trabalho. O planejamento, a
reavaliacdo dos métodos de trabalho, o pensar de longo prazo, o foco nos prazos e metas, a
valorizago das relagSes de trabalho, a formagéo e valorizagio de equipes, a importancia do
trabalho individual para o sucesso do trabalho da equipe, todos estes conceitos sio reforcados
no Programa de Remuneragdo Variavel por Desempenho e sdo reconhecidos pelos servidores

publicos como potenciais para melhorar a gestdo publica em sua totalidade.

As abordagens sobre a equidade foram ganhando destaque ao longo da pesquisa, dada a sua
importéncia para o sucesso ou fracasso dos programas de RVD. A apuragdo dos resultados
coletados s6 ampliou a preocupagdio. Os critérios de divisdo das recompensas foram
negativamente avaliados pela maioria dos servidores dos estados de Minas Gerais e do Para,
indicando a necessidade de ajustes, objetivando reverter a atual percepgdo. Ndo ¢ demais
ressaltar que o tema ¢ debatido na literatura com énfase nos efeitos negativos da percepgéo de

iniquidade no comportamento dos servidores. com reflexos na redugdo da produtividade.
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O estudo ndo tem paralelo no campo académico, no qual estudos de casos isolados e ndo
comparativos ainda sio incipientes e pouco difundidos. Neste contexto é que se destacam as
principais contribui¢des desta tese. A abrangéncia do estudo, desenvolvido nos estados do
Ceard, Minas Gerais e Para, localizados nas regies Nordeste, Sudeste e Norte,
respectivamente, com expressiva participagdo dos servidores em cada um, possibilitou a
formagdo de um banco de informagdes sobre a avaliacio de cada variavel associada aos
modelos do Programa de Remuneragdo Varidvel por Desempenho implantado nas
organizag3es publicas brasileiras, sob a 6tica e percepgdo do seu principal ator: os servidores

publicos. E este aspecto que fundamenta o ineditismo desta pesquisa.

* Outras contribuigdes, limita¢des e recomendacdes da pesquisa

No decorrer da pesquisa, outros fatores foram observados. Mesmo ndo estando entre os

objetivos iniciais, merecem ser registrados:

a) O objetivo inicial de pesquisar em todas as regides do Brasil mostrou-se inviavel,
diante da delimitagdo e do foco da pesquisa. A frustragdo inicial no tirou o
dnimo do pesquisador nem a relevancia de seus resultados. Neste contexto,
merece destaque a inclusdo do estado do Para na pesquisa, pois nio se repercutia
a op¢do pelo modelo de gerencialismo no setor publico por parte dos gestores
publicos paraenses. Convém ressaltar que na regiio Norte o Pard é o tnico

estado a adotar o modelo gerencialista, ainda que de forma néo abrangente.

b) Considerando que ndo existe um modelo tnico ou roteiro codificado para a
implanta¢do de programas de RVD na administragio publica, j& na analise
documental foi possivel identificar diferencas significativas entre os programas
adotados em cada estado. Destaca-se a estratégia de divisio da avaliacdo do
desempenho e pagamento da recompensa pelo alcance de metas de forma
quadrimensal no estado do Para. Se se considera que a recompensa monetaria ¢
fator determinante na motivagio para o esforgo e que o fator distdncia entre o
esfor¢o, o resultado e o pagamento da recompensa exerce influéncia
proporcional na motivagdo para o esfor¢o — ou seja, quanto mais distante o
pagamento da recompensa menor a motivagdo, e vice-versa —, a estratégia de

avaliagfo do resultado e pagamento da recompensa a cada quatro meses tem o
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potencial de elevar a motivagdo para o esforco e de melhorar os resultados
organizacionais. Se quanto mais proxima a recompensa mais motivago, logo, a
expectativa de recompensar quadrimensalmente gera trés picos de produtividade
por ano, ao invés de apenas um, como € no caso do pagamento anual, opgdo dos
estados de Minas Gerais e Ceara. No entanto, os resultados da pesquisa indicam
insatisfagéo dos servidores do Para com os valores pagos a titulo de recompensa
pelo alcance de metas. Ou seja, a pastilha em trés partes reduz a valéncia - a
motivagdo pela percepcdio subjetiva do valor da recompensa —, indicando
limitagdo da pesquisa e necessidade de realizagdo de novos estudos objetivos

sobre o fendmeno.

c) Isolar apenas algumas variveis para a analise do modelo da pesquisa ndo se
mostrou uma decisdo acertada. O instrumento de coleta de dados foi extenso (66
questdes), e analisar os resultados a partir de apenas algumas variaveis
intencionalmente escolhidas pode levar a conclusdes nfio consistentes. O
problema foi detectado quando da analise da aprovagdo dos programas de RVD
implantados nas organizagdes pesquisadas. As varidveis isoladas para explicar a
percepgdo dos servidores indicam a reprovagdo dos programas nos estados de
Minas Gerais e Para. No entanto, ampliando a analise com a inclusdo de outras
varidveis, observa-se certa contradi¢fio, indicando a ocorréncia de criticas
pontuais ndo sustentadas numa andlise mais abrangente. Como exemplo,

ressalta-se a predomindncia de avaliagdo favoravel entre servidores dos trés

estados pesquisados em trabalhar sob o regime de metas previamente
estabelecidas e também quanto a apresentarem melhor desempenho em fungéio

dos programas de RVD. O fato evidencia outra limitagio da pesquisa, porém

destaca o problema e sugere atengfio e novos estudos.

d) Outro aspecto que convém destacar sio os problemas associados a credibilidade
e a confianga nos gestores. O fendmeno € discutido na literatura internacional e
ganha dimensdes quando em comparagio com as caracteristicas e
particularidades de cada pais. No caso do Brasil, a pesquisa ratifica a ideia da
amplitude da desconfianga nos gestores puiblicos e na efetividade de estratégias
de gestdo como o sdo os programas de RVD. Os modelos que orientam o0s
programas de RVD no setor publico brasileiro sdo originarios dos utilizados no

setor publico europeu, difundidos pela OCDE. No entanto, a implanta¢do no
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Brasil demanda ajustes e adequagdes. Por exemplo, a teoria da
autodeterminagéo, que fundamenta tais modelos, preconiza que determinados
cargos enriquecidos com tarefas desafiadoras guardam uma motivago intrinseca
elevada, justificando a ndo inclusfio de seus ocupantes nos programas de RVD,
sob pena de, ao se sentirem manipulados, reduzirem sua motivagdo intrinseca.
Uma das possiveis causas das desconfiangas com o programa ou com os
superiores hierarquicos (gestores, diretores e chefes) apontadas na pesquisa pode
estar associada a ndo inclusdo destes nos programas de RVD. A pesquisa nio
trouxe respostas objetivas para explicar as causas deste problema o que indica a

necessidade de outros estudos.

e) A pesquisa também demonstrou o alto indice de respostas positivas quanto aos
indicadores de desempenho, resultados da auto-avaliagio. No entanto, este
comportamento ja era esperado. Os resultados, medidos em uma escala de cinco
itens, em que “quase sempre” e “sempre” predominaram nas respostas, sugerem
que os servidores estdo empenhados e comprometidos com o trabalho e com a

organizago e reconhecem a necessidade da busca de melhores desempenhos.

f) O fato de os programas de RVD, independente de gerarem motivagao,
produzirem melhoria dos resultados ndo ¢ referenciado de forma objetiva na
teoria ¢ demanda a realizagdo de novos estudos para conhecimento do

fendmeno.

g) A analise dos resultados evidenciou opinides de resisténcia, ainda que de uma
parcela minoritéria, indicando a existéncia de grupos divergentes em todas as
organizagdes pesquisadas. Mesmo que as conclusdes apresentadas estejam
fundamentadas na percepgio da maioria dos servidores, as exce¢des trazidas
pelos grupos de resisténcia carecem de atengdio e sugerem a realizagdo de
estudos futuros objetivando responder a indaga¢des como: “Quais sdo as causas
dessas divergéncias”?; “Ha compreensdo e entendimento do enunciado das
questdes formuladas™?; Qual ¢ o efeito desse comportamento para a

organizagdo?

Mesmo diante da necessidade de aprofundar os estudos para a compreensdo de determinados
fendbmenos, ja mencionados, os estudos e as descobertas da pesquisa e seus resultados

permitem, ainda que de forma nao generalizada, formular de consideragdes e recomendagdes
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que, se observadas, tm o potencial de melhorar os indices de eficiéncia dos programas de

RVD e o desempenho das organizagdes publicas brasileiras:

a) Difuséo e implantagdo de programas de RVD, inicialmente, por meio de projetos
pilotos nas Secretarias de Administragiio e/ou Planejamento ou em autarquias e,
posteriormente, expandir para outros setores da administragfio. A estratégia com
“projetos pilotos” e a divulgagdo dos resultados tendem a reduzir as resisténcias a

implantagfo e & expansdo dos programas.

b) Disposicéo e estabelecimento de recompensas significativas como forma de motivar
os servidores para um melhor desempenho. A definigdo de um salario a mais, ainda
que dividido em duas parcelas, pode ser suficiente e importante motivador. Valores
menores ou fragmentados, em mais de dois periodos, ndo tém demostrado potencial

motivacional ou atrativo para um maior esforco.

¢) Inclusdo de todos os servidores, efetivos e comissionados, no programa de RVD e
no recebimento de recompensas juntamente com todos os membros da equipe que
lideram ou participam. O envolvimento de todos os servidores, sem distingdo de
cargos, tende a reduzir a percep¢io de inequidade e a elevar o comprometimento e

0 apoio ao programa.

d) A transformag&o da remuneragéo variavel, ainda que ndo sistémica ou programada,
em subsidios tem se configurado como retrocesso nas politicas de remuneragdo. A
observagdo de experiéncias realizadas em alguns estados e 6rgdo do setor publico
brasileiro tem demonstrado que, com o passar dos anos, os servidores voltam a
pressionar para o retorno dos “beneficios”, agregados em forma de subsidios, e tém

obtido relativo éxito.

e) As experiéncias com programas de RVD no judiciério brasileiro, implantados sob a
orientagdo do Conselho Nacional de Justica — CNJ tem se demostrado eficiente e
obtido bons resultados, servindo de referéncia aos gestores piblicos dos demais

poderes.

Mais que respostas prontas e acabadas, esta tese traz inquietagdes, traduzidas em perguntas
que t€m a fungdo de estimular suas elucidagdes por meio de novas pesquisas. Conhecer os
beneficios, acertos e desacertos dos programas estudados deve orientar a tomada de decisdo
dos gestores publicos e serve para encurtar caminhos e difundir as vantagens dos programas

tanto na academia, entre os pesquisadores, quanto no setor piblico, entre seus gestores.
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Por fim, pode-se concluir que, pelo que aqui for exposto, o objetivo inicial de analisar a
relagdo entre o sistema de remunera¢do varidvel por desempenho e a motivacdo e o
desempenho individual de servidores publicos foi alcangado. O mesmo ocorreu com o0s
objetivos especificos originalmente estabelecidos. A tese contribuiu para o conhecimento do
tema por, meio de revelagdes decorrentes de abordagens até ento nio exploradas, trazendo
informagdes que podem ser lteis 4s organizagdes publicas, aos servidores e gestores publicos,
aos estudiosos e aos pesquisadores interessados em compreender esta importante ferramenta
de gestio que sdo os Programas de Remuneragio Varidvel por Desempenho para as

organizagdes publicas.
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APENDICE A

FIGURAS DA ANALISE ESTATISTICA DOS DADOS - METODO “CHAID”

Figura 8 — Valor da recompensa recebido no ano anterior (Q9)

9. 0 valor que vocé tecebeu no
progama de :emuuu;io variavel
poi desempenho no Jne passado

K Node O H
] Category % n E
m———— 1®1.000 155 84|
191000 Jw2000 208 113];
1 § 200 ' 1ma000 133 72|
t ao00! 12000 :
: 5000 : : Total E
_____ e B
1. Vocé é senvidor de qual Estado?
Adj. P-valye=0,000, Chrsquare=89,
677, dt=9
|
Minas Getais Ceara Pard
Node 1 Node 2 Hode 3
Category % n Category % n Category % n
1000 163 4 » 1,000 21 4 1000 277 3
82000 254 64 2.000 87 13 82,000 255 3
# 3,000 131 3 83,000 282 3 ® 3,000 a0 0
4,000 B7 90 4,000 523 79 4,000 38 X
5,000 05 24 5,000 1041 _15 §,000 121 17
Total 406 252 Total 27,5 199 Total 260 141
Lo B [ O [ O
8 QUAL E SUA REMUNERAGAO 8. QUAL E SUA REMUNERAGAC 7 Vocé ocupa algum cargo de
TOTAL MENSAL? TOTAL MENSAL? hefia/garéncial gdoist
Adj P-value=0.000 Chi-squate=70, Adj. P-value=0.00D, Chi- visio oy possui fungdo gratificada?
048, dr=4 square=104,620, df=q Adj. P value=0,000. Chi
square=141,000, df=3
mais de R$ 2000,00 ate R$ mais de R$ 7 000,00 mais de R$ 4.000,00 até R$ mais de R$ 5.000,00 ate R$ Nao respondey; Diretor Chete
3.000,00; mais de R$ 4.000,00 ate 5000,00; mais de R$ 1,600,00 até  8.000,00, mais de R$ 6.000,00 ate
R$ 5.000,00; mais de R$ 5 000,00 R$ 2.000,00; até R$ 1000,00 R$ 7.000,00, mais de R$ 7 000,00
até R$ 9.000,00; mais de RS
1.000,00 até R$ 2.000,00; mais de
R$ 3.000,00 até R$ 4.000,00; mais
de R$ 6.000,00 até RS 7.000,00;
até R$ 1.000,00
Node 4 Node 5 Node 6 Node7 Node 8 Node O
Category % n Category % n Category % n Category % n Category % n Category % n
® 1000 198 38 ® 1,000 74 5 % 1,000 86 4 2 1000 00 0 ® 4000 00 0 " 1000 43 30
02,000 342 83 2,000 15 1 82,000 148 9 82,000 a5 4 02000 79 38! |¥2000 00 0
3,000 108 31 ® 3,000 20 2 3,000 630 3 %3000 00 o ® 3000 00 o0 = 3,000 00 0
4,000 265 a7 4,000 032 43 4,000 148 0 4,000 784 60 4000 00 0 4,000 657 4
5.000 38_7 5,000 250 17 5.000 00 O §.000 170 15 5,000 321 17 5,000 60 0O
Total 33.0 184 Total 126 68 Total 113 61 Total 162 88 Total 08 &3 Total 102 88

4 ESTADO Civil.
Ad) P-value=0,00' Chisquates22,
948 4=4

|

$olteiro Viuvo. casado (fegalmente ou n3o);
Sepaiazdo ou divoiciado

Node 10 Node 14
_Categoy % n _Category % o
1000 85 5 54000 248 3t

2.000 322 10 92,000 362 4
& 3,000 237 14 ® 3,000 138 17
4,000 237 14 4,000 284 33
5,000 118 7 5,000 00 _ 0
Total 109 59 Total 231 125

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 9 — Valor da recompensa prevista para o ano pesquisado (Q10)

10. Q valos previsto a teceber no
programa de remuneragio vaniive
por desempenho este ano:

1 Node 0 H
Categoy % n E
M 1 1000 155 84}
| 1000 12000 258 140 f;
) 12000 ¢ 193000 52 28
t #3000 4000  d4p242 )i
ippocd 95000 89 i
it Toal 1000522
......... It.
1 Vocé é sendor de qual Etado®
Ad). Pvalye=0,000, Chi-
$quate=129.840 dt=8
Minas Gerais Cearé Pl]"
Rode 1 Hode 2 Node 3
Calegoy % n Citegoy % _n Categoy % n
1,000 183 41 1000 ] 4 1000 27 0
12000 341 88 82000 121 18 82000 255 38
83000 119 28 93000 00 © 93000 90 0
4,000 N7 0 4000 785117 4000 319 &
95000 87 47 85000 87 10 95000 140 21
Total 4.5 252 Total 27519 Tota 26,0 141
= | B [ ©
7 Vocd ocupa algum cargo de 3 SEXQ 2 IDADE
chefiafgeréncialcoordenagofsuper Adj. P-value=0,000. Chi-squaresas, Adj P-value=0.000, Ch-
wis3o ou pessui fungdo gratificada? 008 df=3 £qu2102141,000, ¢
Adj. P-value=0,000, Chi-square=73
034 deg
I
Nio respondey Chefe Sem cargo de chefia Ditetor Mascuine Feminino acima de 45 anos; d¢ 36 340 anos  de 31 335 anos. de 41 3 46 anos
Hoded Hode § Hode 6 Hode 7 Node 8 Hode § Hode 10
Category % n Categoy % n Categoy % n Cateqoy % n Citegoy % o Categoy % _ n Categoy % n
1,000 181 28 1.000 75 4 1000 200 1 1,000 75 4 1.000 00 0 1,000 00 o 1000 8§20 %
82000 %1 52 2,000 804 R 2000 38 2 2,000 245 13 2,000 52 5 2,000 00 0 2000 480 3B
93000 1’1t 28 83000 080 O} {93000 38 2} |®"3000 00 0| {®3000 09 0 23,000 00 0 #3000 e o
4000 230 34 000 21 47 4,000 827 20 a0 &1 2B 4000 048 01 4000 692 45 4,000 00 o
85000 42 o 85000 00 0} 95000 200 11| ("5000 189 10| |®3,000 00 ¢ 4000 38 21 85,000 00 0
Total 200 144 Total 98 & Total 101 65 Total 08 53 Total 17,7 06 Tokal 12,2 68 Total 138 76

©.HA QUANTOS ANDS VOCE
TRABALHA NESTA
ORGANIZACAD?
Ag) P-value=0,002, Chisquare=24,
708, dt=4

menes de 1 ano massde § 216§ mais de 20 anos
anes. mas de 5 até 10 anos, mais
de 15 4té 20 anos, mais de 10 e

15 anos
Node 11 Hode 12
Categoy % n Calegory % __ 0
1000 76 5 1000 200 2t
92000 400 7 02000 321 28
53000 273 18 93000 103 8
4,000 132 10 4.000 308 24
@ 5,000 91 86 85,000 00 0
Tota) 122 60 Total 144 78

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 10 — Adequacio das metas da equipe as atribui¢des do cargo (Q11)

11 Aadequagio das metas da sua
*quipe 40 que realmente vocé faz.

Node 0 4
Categoy % _n '
il 1000 59 2|
LN 00 170 Qf
) 2000 ! "0 65 B
113000 Bapo 580310 f
::4»000 t "sp0 127 e9f
" -5;0?0-: Tolal 1000542
1 Voce & semdor de qual Estado?
Adj. Pvalue=0,000, Chi
square=144.208, =8
Winas Gacsis te[m Palli
Hode 4 Node 2 liode3
Categoy % n Category % n Categoy % n
1000 11 28 1000 21 4 1000 08 ¢
e 12 % o 00 o 2000 285 4
23000 09 25 3000 34 5 3000 00 0
04000 518130 Bap00 4B 120 84000 447 1
95000 52 13 95000 94 14 05000 208 @
Tolal 485252 Tolat 275149 Tolst 260 141
= E L
8 QUAL E SUA REMUNERAGAD 8. QUAL E SUA REMUNERAGAD 2 -olm
TOTAL MENSAL? TOTAL MENSAL? Ad) Pvalue=0000, Chi
Adj P-value=0,000, Chi-squares£a, Ady. P-value=0.000, Chr-square=27. squane=120,812 ¢f2
019, ¢ 125, 03
|
mais de RS 200000 até RS mas de RS 400000 € RS mais de RS 300000 até RS mais ge R§ 400000 atk RS mais de R$ 5,000 00 até R§ acima dedd anos, de 3 140 anos  de 31 335 anos, de 41 345 anos
300000; mais de R§ 5.000,00 até  500000; mais de R$ 700000 400000, maks de RS 6000,00 Jte  5000,00, mais de RS 1 000,00 ate 6.000,00, mais de R$ 6.000,00 até
R$6.000,00; mars de RS 1.000,00 R$ 700000 R§ 200000, mais de RS 700000 RS 7.00000; 3té RS 1.000.00
alé R§ 2.000,00; sté RS 1.000,00
Hode 4 Hode § Node & Noge 7 Hode 8 Hode § Hode 10
Citegoy 8 n Category % n Categoy % 0 Cafegoy % n Categoy % 0 Categoy % n Category_ % _ »
1,000 83 0 1000 105 o 1006 172 10 1000 45 4 4,000 00 0 1000 00 ¢ 1000 @ o0
200 32 B 2000 174 15 2000 52 3 2000 00 ¢ 2,000 0 0 1000 8 0 2000 40 B
83000 185 20 w0 23 2 3000 52 3 93000 57 5 3000 00 0 Tip0 00 O 300 00 0
B 370 @ Bap00 674 5 84000 52 2 G400 098 1 Bage 10 @ Bamo 055 & B4p0 00 0
85000 09 1 85000 23 2 85000 172 10 95000 00 0 85000 230 14 5000 45 3 5000 520 %
Totl 109 108 Totsl 159 88 Telal 107 53 Tolal 162 88 Total 143 61 Toat {22 66 Told {38 75

Fonte: Dados da pesquisa



Figura 11 — Trabalhar sob o regime de metas (Q12)

12. Trabaihs:, de manea geral,
sob g de metn

Node O I

Categoy % ol

meis 1000 42 2|
) ;g: 17200 30 w7
! 53000 208 1t
173000 | Bago 68307 |
154000 4 Bs000 155 ssf
._'_5;‘!_]’_: Towt 100054 |

1 Voca ¢ seridot de qual Estado?
Ad). Pvalue=0,000, Chi
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square=181083, ¢m8
Minas Gerais Ceard Paty
Node 1 Hode 2 Hode3
Calegory & n Categoy % o Cotegoy & n
1000 01 23 1,000 00 o 1,000 co ¢
2000 48 12 ¥ 2,000 34 5 2,000 00 o©
83000 183 4@ ® 3000 430 65 ® 3,000 [17: ]
Sap0 86314 Bapoo 503 78 4000 &35 60
45000 15 20 95000 27 4 2 5,000 B2 611
Tola! @5 252 Total 215149 Total 200 141
S 1= | =
4 ESTADO CivIL 2 IDADE.

3 SEXQ:
Ady P-value=0.000. Che-squaresi9
031, dhg

Adi P-value=0 000, Chesquare=24
27, 683

Adl Pvalue=0.000. Chesquare=8q,

710,91

Mascuhino Feminine Sollewis: Sepaiado ou drvarciado  casada (fegalmerde sundo)  actma do 45 anos de 31 335 2nos  de 41 345 anos de 38 24D anos
Hode d tiode 5 Hode O Hode? Hode 8 Hode @
Lalegory | % n Cilegow % n Categoy % n Citegoy % »n Categoy % n Categoy % n
1.000 08 1 1,000 98 12 1,000 00 0 1000 0o O 1000 00 0 1000 00 0
2000 43 5 2p06 5% 7 2000 86 5 2,000 g 8 2000 6o o 2000 00 @
#3000 06 34 #3000 88 12 #3000 241 4 93000 380 59 3060 0n o 83000 a0 o
4000 417 & 4000 838 ™4 f4000 003 3B B4po0  4dp @ 4000 188 11 B4p0 003 70
95000 148 7 95000 88 12 ® 5000 69 4 8 5000 0g o 85000 814 @ ® 5,000 37 3
Tolal 212 115 Total 253137 Totat 107 68 Telai 188 01 Tolsl 108 50 Tolal 151 62
= =
0. HA QUANTOS AROS VOCE 7 Voot ecupa atgum cargo de
TRABALHA NESTA chofialgetincisfcoordenaginimipar
ORGANRACAD? visio ou pessy fung o gralticada?
Ad) Pvalue=0023, Chbsquares1? Ad). P-value=0 000 Chisquare=17
535, 4124 909, 4124
s
menos de 1 dno. mais de 20 anes  mais de 1 até S anos mais de 10 3o tesponde Chete Sem cargo e chetia; Direlot
mais da 5 3li 10 snos 346 18 anos [
tlode 10 Node 1§ Hode 12 Hode 13
Citegory % 0 Categor % [} Categoy % __ o Citegoy % _ o
1000 150 10 1,000 9 1 1,000 LRI 1,000 37 2
2000 48 3 2,000 38 2 2,000 38 2 2,000 62 %
w3000 9.1 24 3,000 103 10 93000 1u3 s 3,000 49 4
24000 3490 22 ap00 500 26 a0 88t N a0 704 57
® 5,000 83 4 MS000 250 13 85000 60 8 85000 148 12
Teusl 118 & Totat 98 52 Totat 103 58 Total 148 01

Fonte: Dados da pesquisa



Figura 12 — Relacdo de parceria entre servidores e organizacio (Q13)

13 Atelagio de parcena enlie
servidores ¢ 2 s1ganizaglo
constvida por causa da pofiliza de
semuneraglio vaniavel pot

192

desempenho
| Colegory % n 3
buiedel) {® 1,000 88 @
:-um ! jR2000 218118
) 92000 3000 135100 );
1 300 tago  wezof
el 5000 103 s8f:
LN Total 1000 542 |
1 Vocd & senidor de qual Eslado?
Ady P.value=0,000, Ctie
3quan=22059, 4=8
Minas Gerais Ceard Paiy
Hoge 1 Node2 Hode 3
Categoy % o Calegory % n Categoy % n
¥ 4,000 158 4 & 1,000 54 8 84,000 00 0
92000 208 77 2000 345 02000 255 3
3000 2008 73 3,000 131 27 3.000 00 0
83000 194 ® S4000 705105 W4000 a8 60
5.000 52 13 5000 27 4 5000 227 39
Tolal 49,5252 Tolal 27519 Tota) 200 141
E E B
8 QUALE SUA REMUNERAG&O T Voci ocupa algum cargo de 2 IDADE:
TOTAL MENSAL? chefialgerénc aicoordenag ioisuper Adj P.value=0,000. Chi-
Adj P-value=0,000, Chr-squire=78 visio ou possui fung do gratificada” squares 141,000, dm2
113, ¢8 Adj. P-value=0 000, Chi-square=88
300, 44
mais de R$ 2 000,00 até R$ mais d# R$ 4 000,00 até RS mars de RS 7.000,00 Nio raspondey Chete. Sem carge de chefia Diretor  acima de 45 anos; de 30 34D anos  de 31 3 35 anos, de 41 345 anos
300000, mais de R$ 3006.00 até  5000,00; mats de R$ 5 000,00 até
RS 4000,00; mais de R§0.000.00  R$ 6.000,00; mais de RS 1.000,00
#ti R$ 7.000,00: até RS 100000 até RS 200000
Node 4 Hode§ Hode @ Hode 7 Hode8 Hode® Hode 10
Category % n Cslegory % 0 Category % o Calegoy % n Category % n Category % o Calegoy % n
" 1000 5 77 91,000 150 13 B 1000 00 O} (#1000 87 8 ¥ 1,000 a0 0 ¥ 1,000 00 © ® 1,000 00 o
02000 204 30 92000 388 30 62000 250 17| |02000 00 o0 % 2000 88 & 92000 00 ¢ 2000 480 36
3,000 78 B 3000 354 20 3000 529 38 3,000 00 0 3000 44 27 3000 00 © 3,000 00 0
Bap0 324 33 84000 122 10 %4000 88 6| [Ra000 870 80 Fao0 4390 28 84000 1000 00 4000 00 O
5000 39 4 5.000 00 0 5000 132 9 5000 43 4 5,000 00 0 5000 90 0 5000 820 %
Tolal 188 102 Total 151 82 Totai 125 68 Totat 176 02 Total 105 5 Total 122 88 Total 138 75

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 13 — Nivel de conhecimento/informacio sobre o programa de RVD (Q14)

14. Seu ntval de
conhecimentolntommagdes sobre ¢
programa de temuneragio vatidvet

por desempenho
Node 0 I
Categoy % o
! 11000 103 %8|
[3mt 2m 03 8
2000 | LT 13
(8300, 4000 29 182
l :ﬁ: {_s000__100 103
_____ | { Tota 1000 522)
1 Vocé & senidor de qual Estado?
Adj. P-value=0,000, Chi-
square=137 502, ¢+8
Minas Gerais Ceard Para
Node Hode 2 Node3
Categoy % » Categoy % 0 Categoy % o
1000 7419 Big0 255 B 11000 090 O
12000 183 46 02000 87 10 2000 00 0
#3000 20073 3000 02 & i N34
4006 288 72 4000 349 2 4000 279 B
5000 174 43 5000 27 4 §000 397 %6
Total 405282 Total 27514 Totat 200144
, H T —T o
8. QUAL E SUA REMUNERAGAD 7. Vocé ocupa algum caigo de 6. HA QUANTOS ANDS VOCE
TOTAL MENSAL? chefiaigeréncia/coordenagdokuper TRABALKA NESTA
Ad) Pvalue=0,000. Chisquare=43, visio 0u possui fung §o glatificada? ORGANZAGAD?
817 d=8 Adj. P-value=0.000, Chisquare=85, Aff. Pvalue=0.000, Ch
139, ¢4 Square=121.217, ¢=2
mais de RS 2.000,00 até R$ mars de R$ 5.000,00 até RS até R$ 100000, mais de RS Rio respondey Chefe; Sem carge de cheta; Diteter  mais de 20 anos, mais de { até 5 mais de § até 10 ancs; mais de 15
3.000,00; mass de R§ 400000 até 6 000,00; mais de RS 100000 até 700000 anos 2620 anos
R§500000. maisde R$3.00000 RS 2.000,00; mais de RS 6.000,00
até RS 4.000,00 41 RS 7.000,00
liode 4 Node$ Node 8 Node7 Hode Noded Hode 10
Categoy % 0 Calegoy % o Categoy % n _Categoy % o Category % n Calegoy % 0 Calegoy % n
0 157 18 1000 25 2 1000 00 Of [®1000 413 3 1000 00 O 91000 05 0 0 09 0
2000 343 38 2000 12 9 2000 29 2 82000 108 10 2000 00 0 92000 00 O 200 00 0
83000 218 2 #3000 500 40 #1000 157 1 83000 304 28 83000 208 17 53000 522 4 #3000 00 0
a0 25 B 400 12 17 4000  ®I R 4000 130 12 4000 N2 4 a0 @2 B 40 00 0
6,000 50 6 5000 150 12 §000 357 25 5,000 43 4 5,000 00 0 6,000 68 5 5000 1000 51
Tolal 108 102 Tolal 148 60 Totad 129 70 Totat 170 92 Total 105 57 Totst 168 9 Total 24 51

Fonte: Dados da pesquisa



194

Figura 14 — Avalia¢iio do relacionamento entre servidores em decorréncia do programa
de RVD (Q15)

15 O relacionamento entre
sanndotes devido a0 programa de
temuneragio vanavel por
desempenho

Hode O
Category % n

4000 03 46
114 _02

§

1 Vooi @ servidor de qual Estado”
Adj. P-value=0,000 Chi-
$quare= 141,940, ¢t:8

Minas Gerais Caary Pari
Hoda ¢ Node 2 Rode 3
Category % n Category % n Ciategory % n
®ip00 118 20 B1000 54 0 4000 00 O
¥ 2000 349 8 82,000 048 01 82000 B33 a7
“ 3000 30 8 #3000 a9 ot #3000 305 4
4000 103 20 4,000 1228 10 4000 00 0
5000 44 11 5,000 09_20 5000 382 351
Tolal 48,6 262 Total 275 1% Tolal 28,0 141
7 Vocd ocupa algum cargo de 8. QUAL € SUA REMUNERAGAD 6 HA QUANTOS ANDS vOCE
chetiafgaténcialcoordenagiolsuper 10TAL MENSAL? TRADALHA NESTA
visio ou pessut fung3o gratificada™ Adj Pvalues0,000 Chisquaresgs, ORGANZAGAD™
Adj. P-value=0.000, Chrsquare=40, 523, df=3 Adj. P.valyer0.000, Chi
a77, dt=a square 141 000, dt=2
Mo respondeu; Chefe Sem cargo Diretor mals de RS 000,00 atk RS mais de R$ 3 000,00 até RS mais de 20 anos mals de 131¢ 5 mais de 5 até 10 anos mais de 16
de chetrz 6 000,60; mais de RS 100000 oté  6000,00. mais de RS 6.000,00 ste  anos até 20 anos
R$ 2,000 00: até lRt 1.00000 R$ 7m0w.m4|s[duﬂ7m.00
Hode d NHode & Node & Hode 7 Hode 8 HNade 8
Category % n Category % n Category % n Category % n Category % n Calegory % n
" 4,000 117 23 1,000 109 8 ® 1,000 68 4 & 1,000 45 4 ® 1000 00 0 ® 1,000 00 0
82.000 4z w7 82,000 8 82,000 880 &3 42,000 ¢4 B 82000 622 47 2,000 0¢ o
83,000 320 63 93,000 oo 33 43,000 60 4 2 3.000 848 57 3.000 478 43 3,000 00 0
4000 28 19 4000 127 7 4,000 0o 0 4,000 218 19 4000 00 0 4,000 o0 o0
5000 25 8 5,000 100 8 5.000 00 © 5,000 0 0o 5.000 00 0 5000 1000 &1
Total 3203 197 Total 10t 55 Totat 113 o1t Total 162 88 Total 168 Q0 Total 24 51

8. DUAL E SUA REMUNERAGAD
TOTAL MENSAL?
Adj P-vatye=0,002, Chi-squaree2?
278. =4

|

mars de RS 2 000,00 até R§ mars du RS 5 000,00 até RS
3000.00. mais de R 4.000.00 até  0.000,00, mais de RS 06.000,00 até
R$ 5000.00, maisde RS 100000 RS 7 000,00; até RS 1000.00; mais
até RS 2.000,00; mais de R$ de R$ 7.000,00

3.000.00 até R$ 4 000.00

Hode 10 Node 11
Category _ % n Category % n
® 1,000 120 7 ® 1,000 02 6
92000 515 68 92000 202 19
%3000 288 38 23000 385 28
4,000 30 4 4,000 n1 15
6,000 38 5 6.000 00_0
Totat 244132 Total 12,0 685

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 15 — Avalia¢io da relagio dos chefes com os servidores em fungio do programa
de RVD (Q16)

16 Atelagio dos chefes com o
sevidores em fungio do progtama
de umuneugio varidval poy

desempenho.
Hode G
Categey % o E
[ 1,000 82 501
{1000 200 200141,
| 2000 1300 350 103,
173000, Ba000 185100
:'4~°°°| 5000 107 58|
S Tolal 1000542
t Voed & senvidor de qual Estado?
Adj. P-value=0,000. Chr-
$quare=263,764, dr=8
Minas Gerais Cears Para
Hode 1 Hode 2 Hode3
Categoy %  » Calegoy % Categoy % 0
1000 183 4 51000 27 4 #1000 00 ¢
2000 308 77 2000 14 7 200 B34
53000 25 & 83000 71,9100 #3000 35 6
Bagoo 187 @ B4600 114 17 Bam0 201 &
5000 20 6 5,000 34 5 5000 340 4
Tolal 465262 Tolal 275140 Total 260141
, el | L A
8 QUAL € SUA REMUNERAGAQ 5. QUAL O SEU MAIOR HIVEL DE 8 HA QUANTDS ANDS VOCE
TOTAL MENSAL? ESCOLARIDADE? TRABALHA RESTA
Adj P-value=0,000, Chi-square=70, Adj. P-value=0 000, Chi-square=42 ORGAMZAQAO"
208, 48 803 ¢4 Ag; P-value=D,000, Chi
square=141.000, 4=3
mais 6¢ RS 2 000,00 até RS mass de RS 5.000,00 até RY mais de RS 100000 até RS Supenar completo Porgraduag o (lato-senso] mais de 20 anos maisde 1 ate 5 anos, mats de 5 ate
3000,00, mais de R$ 400000 até  6.000.00, mais de RS 3.000.00 até 2 000.00; mais de RS 7000.00  Meshado/Doutorado, 2 giau 10 anos; mais de 15 até 20 anos
R$ 500000 R$ 4.000,00; mais de R$ 6 000,00 sompleto
ate RS 7.000,00; até R 1.060,00
Hode d Rode5 Hode & Hode? Hode8 Hode 9 Hode 10
Calegoy % o Ctegoy % 0 Category % n Categoy % 0 Categoy % n Categoy % 0 Category % n
1000 43 B 81,000 %7 1000 130 13 81000 51 4 54000 00 0 51000 00 0 1000 00 0
2000 283 17 2000 9S4 & 200 130 13 2000 218 17 2000 00 0 2000 904 & 2000 00 ¢
83000 200 12 83000 272 2% 3000 450 % #3000 687 62 83000 784 &4 83,000 06 5 83000 00 O
Bap0 07 4 Baoo0 08 ¢ Bapoo 260 20 84000 00 0 Ba000 2308 1] [B4000 00 O Bapoo a1 4
5000 17_1 5000 43 4 §000 00 0 5000 64 § 5,000 00 0O 5000 00 ¢ 500 630 &8
Toldl 111 60 Totdl 170 €2 Total 185100 Total 144 78 Tol 1314 74 Total 98 52 Totadl 184 80

Fonte: Dados da pesquisa



Figura 16 — Avaliacdo da credibilidade do programa de RVD (Q17)

17 A credibilidade gerai do
plogiama de temune agdovanivel

por desempanhe
NodeO \
Categoy % aft
roe—y 04000 164 &)
: 1,000 1 2000 IADIR
20001 "3000 2031
193000 {Pao0 127 eof
:':‘ggn 5000 4as 4|
Lo Tot) 1000 642 |

1 Voce & semidos de qual Eslado?
Adj P-value=0,000, Ch

196

$quate=316,127, ¢=8

Minds Genais Ceard Para

tode 1 Hode 2 Hode 3
Category % n Categoy % 0 Categoy % o
1000 324 81 4000 54 8 81,000 00 0
2000 394 01 2000 181 24 2000 810 8
3000 202 51 3000 728 108 B3000 00 ©
Bap00 107 77 B4p00 27 4 Bap00 270 B
5,000 08 2 5,000 4 5 |_6000 124 17
Total 485252 Total 275440 Total 280 141

8 QUAL E SUA REMUNERAQM 5 QUAL O SEU MAIOR NIVEL BE 2 IDADE:

TOTAL MENSAL? ESCOLARIDADE? Ad) Pvatue=0,000, Chr
Adj P-value=0,000, Chi-square=88, Adj P-value=0,000, Chi-square=40, square= 102,474, ¢k2
765, ¢8 32 ¢k4
|
mais de RS 2000,00 até RS mars de RS 1.000,00 ate RS mais de RE7000.00  Superiot completo; Pésoudmio MestiadoDoutorado, 2 grau  acima de 45 anos, de 36 340 anes  de 31 235 anos; de 41 245 anos
3.000,00; mais de R$ 4006,00 até 2600 0D: mais de R$ 3.000,00 até (lato-senso) completo
R$ 500000, mais de R$5000,00  R$ 4000.00; mais de R$ 8.000,00
até RS 8.000,00 até R$ 7000,00; até RS 1 000,00
Koded Hode$ Node B Hode7 Node 8 Node @ Hode 10
Calegoy % n Categoy % n Categoy % n Categoy % n Calegoy % 0 Category % n Categoy % o
1006 522 @ 1000 23 2 81000 103 7 01600 0 90 41000 118 8 94,000 00 ¢ 91,000 00 0
2000 83 2 2000 304 28 2000 %49 ¥ 2000 208 24 2000 00 0 2000 107 11 2000 1000 75
3000 198 18 3000 128 N #3000 44 3 93000 642 52 3000 624 5 83000 00 O 3000 00 ¢
84000 00 0 Papn 65 6 B4000 300 21 Yagop 00 0 Bap00 59 4 LET I T 84000  0f O
000 00 O 5000 22 2 5000 00 0 5000 62 § 5000 00 0 6000 268 41 00 00 0
Tt 170 02 Tolal 170 62 Tolal 125 €2 Totah 140 8t Tolai 125 68 Totad 122 00 Tolat 13875
Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 17 — Avaliacdo das vantagens do programa de RVD (Q18)

18. As vantagens do progeama de
temunetagio varifvel por

desempenho
1 i
) .
E Category % n E
r sm== 1 1000 7.2 36
) .;-gg ! |m2000 323175
000 {®3000 33280
1 ®3.000 1 acoo :
14000 J® 5,000 f
| om0 1 Total %
1. Vocd & servidor de qual Estado?
Ad). P-valuee0,000, Chi-
3quare=182,748, d8
Minas Gerais Ceatd Pard
Node 1 Hode 2 Node 3
Category % n Category % n Category % a
1,000 158 39 1,000 00 0 1.000 00 o0
72000 34,1 88 2000 24 14 2.000 532 78
®3,000 274 €9 #3000 67.1 100 = 3000 78 11
4,000 190 48 4.000 174 20 4,000 270 39
85,000 40 10 95000 [-X 85000 123 17
Total 48,5 252 Total 27.5 140 Total 26.0 141
—= o H [ E
5. QUAL O SEU MAJOR NIVEL DE 4. ESTADO CIVIL. 2 IDADE:
ESCOLARIDADE? Adj. P-value=0,000, Chi-square=q2, Adj. P-value=0,000, Chi-
Adj. P-value=0.000. Chi-square=30, 719, d=3 square=141,000. 4=3
804, d4
!
Supatior completo; 2 grau Supenatincompleto. Pos- Solteito; Separado cu divoiciado  casado (legalmente ou ndo)  actma de 45 anos; de 36 3 40 anos  de 31 3 35 anos; de 41 3 45 anos
complete: 2 grau incompleto graduagdo (lato-senso),
MestradofDoutorade, 1 grau
completo
Node 4 Node 5 Node & Node 8 Node ®
Category % n Category % L) Category % n Category % [ Category % »
1,000 234 18 1,000 120 24 1,000 80 © 1,000 00 o 1,000 00 o
2,000 78 6 € 2,000 %7 80 2,000 241 14 82,000 00 0 02000 1000 75
® 3,000 209 23 ® 3,000 203 46 3,000 38 2 ® 3000 107 t1 3,000 00 0
4,000 N2 29 4.000 137 24 4,000 203 17 4,000 576 33 4.000 00 o©
® 5000 78 6 85000 23 _4 85,000 86 5 5000 44 4 % 5,000 258 17 85,000 00 @
Total 142 77 Total 32,3 175 Total 10.7 58 Totat 188 91 Total 122 00 Total 138 75

6 HA QUANTOS ANDS VOCE
TRABALHA NESTA
ORGANIZAGAO?
Ad) P-vatue=0,000. Chi-squares3q,
263, d=a

menesde 1 ano; maisde 5 até 10 maw de 20 4nos, mats de 1 atéd

anos; mais de 10 até 15 anos ancr; mais de 15 até 20 anos
Node 10 Node 11
Category % n Category % n
1.000 08 6 1,000 132 15
2,000 500 39 92,000 386 44
¥ 3,000 33 2 ®3,000 386 44
4.000 213 13 4.000 96 11
® 5000 06 _ 4 ® 5,000 00 ©
Tatal 113 84 Total 210 114

Fonte: Dados da pesquisa



Figura 18 — Avaliagdo geral do programa de RVD (Q19)
Figura 18 — Avaliac¢io geral do programa de RVD (Q19)

19 0 programa de ramunetagio

vanével por desempanho 6 uma

maneira geral
) Node O E
E Category % af
mem——y 1100 oo wl
: 1,000 1 Jaz000 330179
52000 ! 13000 35 mf
1 #3000 1ma00 22011 )
:"5‘.833 ! 5000 a3 24}
Lo { Total 100060 f
................ =

1. Vocd & sevidor de qual Estado?
Adj. P-value=0,000. Chi-

ate 25 anos; acima de 45 ancs; de

square=160.456, ¢t=8

Minas Gelais
Node ¢
Category % n
1000 194 49
2000 321 81
53,000 274 69
84000 170 45
6,000 32 8
Total 485 252

|5
2 IDADE

102 df=4

Adj. P-value=0.000, Chi-square=82,

de 31335 anos; de 28 3 30 anos,

mats de R 4000,00 até R$

Ceard

Hode 2
Category % n
1,000 00 0

02000 154 23
#3000 6811 O1
54000 208 3t
5.000 27 4
Total 275140

8 QUAL £ SUA REMUNERAGAD

Adj. P-value=0,000, Chi-square=62,

TOTAL MENSAL?

941, 413

mais de R$ 1.000,00 até R$

Paid

Node 3
Categoy % n
1000 00 O
2000 532 75

3000 78 M
04000 305 48
5000 85 12
Total 280 141

=
2.IDADE:
Adj. P-value=0,000, Chi
square=141,000, d=3

198

acima de 46 anos; de 38 340 anos  de 31 335 anos; de 41 245 anos

41 3 45 anos de 36 340 anos 5.000.00. mais de RS §000,00 até 2 600,00; mais de R 7.000.00
R$ 6.000,00; mais de R$ 8.000,00
até RS 7.000,00; até RS 1.000,00
Node 4 Node 5 Node 8 Node 7 Node 8 Node§

Category % [ Category % n Category % [ Sategoy % n Category % n Category % n
1000 248 35 1000 128 14 1000 00 O 1000 00 0 1000 00 O 1000 00 O
12000 128 18 82000 388 63 2000 57 4 2000 244 18 2000 090 0 2000 1000 75
93000 433 81 3000 72 8 83000 043 08 83000 316 25 #3000 167 M 83000 00 O
Bapoo w99 W Bapo0 182 18 84000 00 o 84000 302 31 04000 652 @ 84000 00 O
5000 08 0 5000 2 8 5000 60 0 5000 51 4 5000 182 12 5000 08 0
Total 280144 Total 205 111 Totsl 129 70 Total 138 79 Tolal 122 68 Totad 138 75

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 19 — Avaliaciio do tempo dedicado ao trabalho em func¢io do programa de RVD

(Q20)

20. 0 tempo que vooé dedica ao
trabatho por causa do programa de
temuneragdo varidvel por

desempenho

| Node 0 5

| Categoy % nf

- | 1000 s2 sof
1000 1 | 2000 94 5|

g 20 ' |mao00 220 124}
[Iebtoeit] {74000 620285)
::g‘% ; |msoo0 s 32f:
oo | _Total 1000 542!
................. &t

1 Vood & sewvidor de qual Estado?
Adj. P-value=0,000, Chi-

square=217 986, df=8

Minas Geais Ceara

Node 1 Node 2
Category % n Category % n
1.000 48 12 1,000 266 38
2000 183 41 2,000 87 10
53000 357 90 #3000 228 34
4,000 341 88 84000 423 63
9 5,000 9.1_23 85000 27 4
Total 48.5 252 Total 275 140
= =

7. Vock ocupa slgum cargo de

Zo/eL

hefialaerénoiatcoodena

9 gaolsup

visio ou possui tung3o gratificada

Adj. P-value=0.000, Chi-square=80,
694, df=4

Nao respondeu; Sem cargo de Chafe; Diretor

6, HA QUANTOS ANOS VOCE
TRABALHA HESTA
ORGANIZAGAD?

Ady P-value=0,000, Chi-square=48,
339, dt=4

menos de 1 ano. mais de 1 até 5 mais de 20 anos

Panz
Node 3
_Categoy % o
1,000 00 0
2,000 00 0
" 3.000 00 0
4,000 6.5 138
85,000 36 6
Total 260 144

6. HA QUANTOS ANGS VOCE
TRABALHA NESTA
ORGANIZAGAG?
Adj P-value=0,020, Chrsquate=8

872, df=1

mals de 20 anos mais de 1 até § anos; mais de 5 ate

¢hefia anos; mais de § ate 10 anos 10 anos; mais de 15 até 20 anos
Node 4 Node 5 Node 8 Node 7 Hode 8 Node O
Category % n Category % n Category % n Category % n Category % n Category % n
1.000 87 14 1,000 1.1 1 1.000 305 34 1.000 83 4 1.000 00 O 1.000 00 O
2,000 37 ¢ 2000 303 35 2,000 00 0 2,000 158 10 2,000 00 0 2,000 00 ©
83000 411 o7 93,000 258 23 83,000 106 @ 3000 387 26| (®3,000 00 0 3,000 00 0
B4000 41,1 67 84,000 213 19 04000 453 30 B 4,000 381 24 4000 004 47 4000 1000 &0
85000 74 12 85000 124 14 95,000 47 4 9 5,000 00 © ¥ 5000 98 5 85,000 08 9
Total 30,1 103 Total 164 89 Total 150 80 Total 116 63 Total 90 652 Total 104 80
&
3 SEXO:
Adj. P-value=0000, Chi-square=20,
804. dt=4
Masculino Feminino
Node 10 Node 11
Category % [} Category % n
1,000 184 1 1,000 00 O
2000 00 o 2,000 62 6
B3000 373 25| [®3000 438 @2
4000 403 27 4000 4.7 40
& 5000 80 4| [®5000 83 8
Total 124 67 Total 177 98

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 20 — Avaliacio do nivel de cobranca em funcio das metas da equipe (Q21)

21. As cobtangas sobre vocé para
alcangar as metas da equipe

| Node 0 \

E Calegoy % n
ro=mey ] 1000 113 8
: 1000 1 |#2000 177 @
82000 | 173000 475 o5)
183200 | aom aszn|
el ! {95000 127 el
o 1 Total 1000542,

s =8

1. Vocé & senndot de qual Estade?
Ad}. P-value=0,000, Chi-
square=202.411 48

Minas Gerais Ceard Paig
Node § Node 2 Node 3

Calegoy % n Categoy % n Categoy % _n

1000 80 15 1000 309 49 1.000 00 0

%2000 89 25 B2000 235 35 #2000 255 B

3000 218 55 03000 242 3 3,000 28 4

4000 385 07 4000 188 28 4000 081 98

85000 238 80 85000 2] 4 #5000 35 §

Total 45 252 Tota! 275140 Total 280 141

= S . =}
7. Voci acupa algum ¢argo de 4 ESTADO CIVIL: 6. HA QUANTOS ANOS VOCE
hefigeréneialcooidenagialsuper Adj. P-value=0,000, Chi-square=47, TRABALHA NESTA
vi530 ou possui fungdo gratificada? 844, d=4 ORGANIZAQAO"
Ad}. P-value=0 000, Chi-square=88, Adj P-value=0,000, Chi-square=89,
641, d=8 161. ¢3
Ndo respondeu Chefe Sem cargo de ohefia Diretor Solterro; Separado ou divorciado  casado (Jegalmente ou ndo) mais de 20 anos mars de 1 ale 5 anos. mars de § ate
10 anos, mais de 15 até 20 anos
Hode 4 Node5 Node 8 Node 7 Node8 Hode @ Node 10

Categoy % n Categoy % n Caegoy % Categoy % n Categoy % 0 Calegoy % n Categoy % a
1,000 62 9 1000 00 0 1000 109 6 1.000 00 0 1000 805 46 1000 00 0 1,000 60 0
82000 139 20( {®2000 57 3| [®2000 38 2 82000 283 17 82,000 198 18 82000 692 36 B2,000 00 o
3000 243 35 3000 283 15 3,000 91 & 3000 397 3 3000 143 13 3,000 00 0 %3000 45 4
4000 410 50 4000 604 32 4,000 08 6 4000 241 14 4,000 154 14 4000 212 11 4000 955 85
5000 148 21| [®5000 57 3| |®5000 855 38 85000 69 4 %5000 00 ¢ 85000 96 5 85000 00 0
Total 26,6 144 Total 08 63 Total 01 55 Total 107 58 Total 168 @1 Tofal 98 52 Totai 184 88

Fonte: Dados da pesquisa



Figura 21 - Dificuldade para se atingir as metas individuais (Q22)

22 Adificvidade paca se aleangar

odas a5 metss individuass:

1. Voo & senvidor de qual Edado®

H Node 0 3
E Categoy % nf
4 1000 120 es|
q#2000 328178
J3000 154 s2f
194000 i
| _8.000 :
1 Total I d
........ &

Ad]. P-value=0 000, Chi-

Squares158,691, 48
Minds Getals Ceara Paii
Node 1 Node 2 Node 3
Calegoy % n Categoy % __ n Categoy % n
1000 81 23 1000 282 @ 1,000 00 ©
52000 5 &2 2000 403 60 02000 255 %
93000 214 54 83000 101 24 83,000 28 4
Sa000 33 79 84000 154 28 83000 710101
§.000 86 14 5.000 00 0 5000 00 ¢
Total 85 252 Tolal 2751499 Tolal 280 14¢

8. QUAL € SUA REMUNERAGAQ

§ QUAL 0 SEU MAIDR NIVEL DE

201

6 HA QUANTGS ANOS VDCE

TOTAL MENSAL? ESCOLARIDADE? TRABALHA NESTA
Adj P-vaiue=0,000, Chi-square=50, Adj. P-valus=D,000 Chrsquare=8a, ORGANZACAD?
04, 48 223,43 Adj. P-value=0,000, Chrsquare=83,
155, dt=2
mais de R§ 200000 até RS mais de R$ 400000 aié RS matsde RS 700000 Supenor completo Péosgiaduagio  Mestiado/Doutorado; 2 grau mais de 20 anos mais de 1 2t 5 ancs; mais de 5 ate
3.000.00; mais de RS 1.000,00 ste  5000,00; mais de R$ 5000,00 até (ato-sensa) complete 10 anog mats de 15 até 20 snos
#$ 200000 R$6000.00 mais de R$ 3.000,00
ate R$ 4.000,00; mais de RS
©.000.00 21¢ RS 7 000,00, até RS
100000
Node 4 Hode 5 Hode 8 Hode7 Hode 8 Hode 9 Rode 10
Categoy % n Categery % a Categoy % n Categoy % n Categoy % n Category % n Category %
1000 08 5 1000 118 13 1000 74 5 1,000 (O] 1000 618 @ 1,000 00 0 1,000 00 ¢
12000 27 22 92000 200 2 12000 558 38 82000 042 62 82000 118 8 82000 602 30 82000 00 0
83000 148 1 53000 309 34 3000 132 ¢ 3000 123 10 3000 208 14 23,000 00 0 3,000 45 4
B4p00 R4 24 Ba000 35 3 84000 235 16 Bao0 25 19 Ba00 sp 4| |[®qp00 308 18 Tapo0 €55 65
5000 162 12 5,000 18_2 5,000 08 0 5.000 00 € 5000 00 0 5000 00 0 5,000 90 0
Total 137 74 Total 203 110 Totl 125 68 Total 149 &1 Total 125 68 Total 96 52 Total 184 80
2. IDADE
Adj Pvalue=0,000 Chi-square=38,
807, dr4

até 25 anos, de 31 335 anos; de 20

30 anos de 30 340 anos
Hode 11 Hode 12
Categoy % o Calegoy % n
1,000 [ ] 1000 220 B
82000 137 7 2000 254 15
83000 500 29 #3000 85 35
Ba000 256 13 Rapo0 441 28
5,000 30 2 5000 0 90
Tolal 04 51 Tota 109 50

acima de 45 anos; de 41 3 45 anos,

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 22 — Avalia¢iio da dificuldade para atingir as metas da equipe (Q23)

23. A dificutdade para se alcangar
as metas de 1ua equipe

mas de RS 2.000,00 até RS

3.000,00; ma:s de R$ 3.000,00 oté
RS 4.000,00; até R§ 1.000,00, mais

Hode 0 i
{_Categoy % nf
[l ] 1000 411 60);
11000 ! 82000 3321801
| 82000 | 83000 118 64
193000, 1 ap00 z:7200f
; gg i uso00 52 2
i 1_Total 1000542
- El
1 Voci & senvidos de qual Estado?
Ady. P-value=0,000, Chi-
$Quate=216,000, dt=8
Minas Gerais Ceaid Pati
Node | Hode 2 tode 3
Calegoy % n Category % n Category % o
1000 29 o 1000 302 54 1.000 00 0
02000 349 88 92000 322 48 12000 312 44
83000 202 &1 #3000 80 0 83000 28 4
4000 313 70 4000 255 38 4000 680 03
95000 184 28 ®5000 00 0 25,000 00 ¢
Tota) 05252 Tolal 275140 Tota) 280 141
= = =2
7. Vogd ocupa algum cargo de 7 Vacd ocupa 2lgum cargo de 7. Voci ocupa algum cargo de
chetialgerincialcaordenagdoisuper chatlalgerénciafooordenag dofsuper chefialgerdncia/coordenagdossuper
visio ou possui furg o grabificada? visio ou possui fung 3o grabfic ada® visdo ou possui fungdo gratificada?
Adj. P-valuen0 000, Chi-squares59, Adj P-value=0,000, Chi-square=30, Adj P-ulutlg.wo. Chi-
045, d=8 018, d=3 square=108 349, dts2
Nio mfond:u Chefe, Sem caigo de chefia Duetor Nio mrondeu Chefe; Sem caigo de chetia, Ditetor Wi respondev. Diretor Chefe
Node 4 Node 5 Hode & Node 7 Node 8 tode Q@ Mode 10
Cotegoy % n Category % n Category % o Category % n Categoy % _ n Category % n Category % __n
1.000 386 4 1,000 00 o 1.000 38 2 1,000 87 a 1.000 241 42 1000 00 ¢ 1.000 00 o
82000 200 23 82000 345 20 82000 036 35| (92000 380 35 2,000 228 13 92,000 630 44| |82000 06 o0
® 3,000 ny 38 93000 138 12 B 3,000 13 4 93000 0¢ o 3,000 158 ¢ ® 3,000 00 ¢ %3000 45 4
4000 236 20 4000 “ug B 4000 %5 14 4,000 183 15 4,000 s 3 4,000 170 9 4000 955 &4
85000 200 22 25000 69 & $.000 00 0 5000 gc o 05000 00 © 5.000 00 0 §.000 00 ©
Total 203 110 Totat 9.4 87 Total 101 %5 Totat 170 92 Tolal 105 57 Tolal 28 53 Tokal 16,2 88
8. QUAL € SUA REMUNERAGAD
TOTAL MENSAL?
Adj. P-value=0,002, Chr-squases27,
515 44
mais de RS 4.000.00 até RS
5.00000; mais de RS 6.000,00 até

de R$ 7.000,00
Node 11
_Calegoy % n
e 17 4
92000 38 2
3000 484 25
4000 250 13
5000 154 8
Total 98 52

R$ 6.000,00; mais de R$ 1.000,00

até R§ 2.000.00, mais de R$

8.000,00 ati RS 7.000,00
Hode 12
Colegoy % o
1,000 00 0
52000 382 21
3000 172 10
4000 224 13
25000 241 14
Total 107 58

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 23 — Avalia¢iio do nivel de justi¢a na divisdo das recompensas no programa de
RVD (Q24)

240 viteny Je dishdu dv "buiv®
& recampensas monetinas entre
o5 parhcipantes do programa de
muneragio vatiivel por

descmperho.
Node H
_Category_ % nfs
""" 1 1000 300 100
) 10 2000 109108
q:g: {200 03 sl
[} i 184000 I78208|
184000 s 18 1)
J-11 19 i
[ ( :
1 Vocé e senndot de qual Estads?
Ady P-value=0,000 Chi
quare= 103,181, d=8
Minas Gouic foark Pari
Hode 1 Hode 2
Category % n Categoy & n
1,000 20 & 1,000 %6 B
12000 3208 2000 121 18
%3000 103 2 03000 81 77
4000 337 8 %4000 409 61
$.000 20 % 5,000 34 8
Total 48,5 252 Tola) 275190 Total 20,0 141
8. QUAL E SUA REMUNERAGAC 5. QUAL O SEY MAIOR HiVEL DE 2. IDADE:
TOTAL MENSAL? ESCOLARIDADE? Adj Pvalue=0.000, Chi
Ady. P-valup=0000. Chisquare=75, Adj. P-val1¢=0,000, Chisquare=85 $quare=141,000. dt=2
094, ¢=8 173, dr4
mais de R$ 2.000,00 até RS mais de RS 5,00000 ate RS mais de RE 3.000.00 até RS Supedior completo, Pés-graduagio  Mestrado/Doutorado; 2 grau  acima de 45 anos de 38 J 40 aros  de 31 J 35 anos; de 41 § 45 anos
3000,00; mais de RS 4000,00 até  8.000.00; mais de RS 7000.00 400000, mars de R$ 000000 até  (ato-senso) completo
R$5.000.00; mais de &% 1,000,00 R$7.000.00, a1é A% 1000.00
atk R$ 2.000,00
Node 4 Node Hode7 Hode 8 Hode § Mode {0
Calegoy % n Calegoy % n Calegoy % n Category % _ n Category % o Categoy & 0
1000 370 % 1000 133 ¢ 1000 48 4 1000 800 34 100 60 O 1006 1000 75
2000 301 3 2000 5350 3 82000 123 10 2000 1§ 8 000 w08 7 2000 00 o0
$3.000 22 2 £3,000 "t 7 93,000 62 5 83000 R4 2 3000 00 0 93000 0o 0
94000 185 7 Bag0 200 12 Bapo 704 &7 B4000 59 4 Si000 94 % 94000 00 O
5000 33 3 5,000 60 0 5000 62 5 5000 00 0 5,000 90 0 5,000 80 0
Total 170 02 Tolal 111 60 Total 149 81 Total 125 68 Total 122 8 Total 138 75

Fonte: Dados da pesquisa



Figura 24 — Avaliaciio das instala¢des e ambiente organizacional (Q25)

25 Estou satisfeito com as
nstalagdes, equipamertos de
trabathe. tempersizra smbients
tmpeza. elc do meu loc sl de
trabathe

1. Voed & senvidor de qual Estado®

Adj, P-value=9.000, Chi-
squares 161,688, d=8

Minas Gerais
Node 1
Categery % L
@ 1000 83 21
2000 119 30
3000 56 W
4000 472110
95000 278 68
Tetat 40,6 262

5 QUAL O SEU MAIOR NIVEL DE

Ceard
Node 2
Calegory % n

® 1,000 00 0
92000 78 W

3,000 27 q
4000 801 €8
B500C 255 38

Tolat 275190

2 1DADE,

Pata

Hode3
Category % n
® 1,000 a1 N
82000 00 0
3.000 [T ]
4,000 100 15
85 817 67
Totat 00 144
S

2 IDADE.

204

ESCOLARIDADE? Adj P-value=0,000, Chi- Ad). P-value=0,000, Chi-
Ad). P-value=0,000, Chesquates77, square=116 381 413 squares121,834, die2
944, 48
|
Supenor complete Supenorincompleto; Pé&gudul;lo(llbﬂmo) 24 25 anos; de 31335 anos  acima ded6 anos de 20 § 30 anos;  acima de 45 anos, de31 335 anos  de 41 345 anos; de 38 3 40 anos
MestadoDoutorado, 2 grav de 41345 anos; de 38 3 40 anos
complete; 2 grav incompleto; 1
grau complete
Hade 4 Node § Hode 8 Node? Hode 8 Hode 0 Node 10
Citegory % n Lategoy %  n Category % __ n Categoy % n Categoy % n Calegory % n Categoy % r
4000 Wt B 1,000 03 17 € 1,000 22 3 ¥ 1,000 00 0 ® 1000 00 0 & 1,000 1 XN ® 1,000 60 0
92000 160 10 2000 224 13 82,000 52 7 82000 00 0 12000 192 18 02000 6d ¢ 0 2000 e o
3,000 138 8 3.000 17 1 3,000 37 5 3.000 80 4 3000 08 © 3000 00 © 3000 co 0
4000 X2 N 4000 172 10 4000 503 80 4000 180 8 4000 808 €0 4000 254 15 4000 00 0
95000 85 11 85000 203 17 95000 200 40 85000 700 38 #5000 08 0 95000 85 3 ®5000 1000 &2
Total 100 60 Total 10,7 &8 Total 240 135 Total 22 & Tolal 183 00 Tolal 100 &0 Totai 164 82

[ =
8. HA QUANTOS ANOS VOCE

TRABALHA HESTA

ORGANIZA
Ad). P-value=0,000,

gixov

hisquare=33

350, ¢q

menesde } ano, maisde 1 ate 5 mais de 20 anos; mais de 15 até 20
anos; maus da 10 i 18 anos

anos; mais de 5 abé 10 anes

Hode 11
_Citeqoy_%__&

91,000 49 3
92,000 a9 3

3000 82 &
4000 38
g5 a5 %
Total 1.3 01

Hode 12
_Category %
® 1,000 00 o
@ 2000 54 4

3,000 60 0

Q000 797 &0
95000 149 11

Tolat 137 74

Fonte: Dados da pesquisa




Figura 25 — Avalia¢do da satisfacdo com o chefe imediato (Q26)

28 Estou muito satisterto com meu
chafe (estilo gerencial ¢

telacionamento)

| MNode O

] Category % n '
Fem 1000 133 72[
#1000 1 2000 37 74
| ;%: f amo 10 7f
| 3000, Ragoo 4912
et {5000 140 sif
1 1__: 1 Total 1000542

.......... T

1 Voci @ sevidos de qual Estado?

Ady P-vatuea0,000, Chi-
square=148 055, =8

205

Minas Gerals Ceard Par
Node 1 Node 2 Hode3
Calegoy % 0 Categoy % n Categoy % n
51000 134 B 1,000 00 0 U1000 277 3%
B2000 250 &3 2000 00 0 82,000 78 1
3000 114 28 3,000 04 14 3000 244 34
54000 345 @7 Bapoo 674100 84000 389 52
5000 183 41 §000 235 35 5,000 38 5
Total 485252 Totsl 275148 Totat 200 141
T © E -
8 QUAL E SUA REMUNERAGAD 2. IDADE: 7 Voci ocupa algum cargo de
TOTAL MENSAL? Ad; P-value=0,000. Chisquare=47, chefiaigeséncialcoordenagiofsuper
Adj. P-values0,000, Chisquare=70, 843, dfs2 visio ou possul fungdo graticads?
574, dt=8 Adj P-value=0,000, Chi
square=125281, df=4
mais de RS 2.000.00 até RS mais de RS 1.000.00 até RS maisde RS 700000 316 25 anos, de 41 345 anos, de 38 acima de 45 anos, de 31 3 35 anos,  Njo respondeu, Diretor Chefe
3.000.00; mais de RS 4.000,00 até  2000,00; mais de RS 3.000,00 até 40 anos de 20 30 anos
R$500000, mais e R$ 500000 RS 4.000,00
até R$ 600,00, mais de RS
6.000,00 até R$ 7.000,00, até RS
1000.00
Noded Hode § Hode 8 Node 7 Hode 8 Hode® Node 10
Categoy % 0 Categoy % n Categoy % n Category % _ Cilegoy % n Categoy % n Category % n
01000 204 20 94,000 54 4 84,000 00 0 81,000 00 0 51,000 90 0 51,000 00 0] (91000 443 30
92000 227 2 82000 215 16 12000 324 2 82,000 00 0 2,000 00 0 2,000 00 o0 |R2000 125 11
3000 85 6 3000 284 2 3000 15 1 3000 212 14 3000 00 0 3,000 00 0 3000 386 34
Bape 223 4t 84000 284 21 Bap00 38 25 Bap0 788 42 Bapon 578 @ Bapoo 008 48 [Tep00 45 4
6000 82 ¢ 6000 182 12 [_5000 204 20 §.000 00 0 5000 422 35 5,900 94 5 5,000 00 0
Total 203 140 Tolal 137 74 Tolal 125 68 Total 122 88 Tolal 153 83 Tolal 98 53 Tolal 182 88

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 26 — Avaliac¢ao da satisfagio com normas e regulamentos organizacionais (Q27)

27 Estou murto satisfeito com as
normas e regulamentos da
oganzagio

! i
| |
| \
| \
———— ! '
11000 ¢ ] i
V2000 ! ! i
{ #3000 | !
184000 !
1 ®5,000 ¢ |
U | R
1. Vocé ¢ servidol de qual Estado™
Adj. P-value=0,000, Chi-square=88,
407, d=8
Minas Gerais Ceard Para
Node 1 Node 2 Node 3
Category % n Category % n Category % n
1.000 81 23 4,000 54 8 1,000 60 o
2,000 373 94 2,000 24 14 2,000 355 50
#3000 175 44 93000 208 @ 93,000 28 4
%4000 310 78 %4000 630 79 B4000 682 62
#5000 52 13 ® 5,000 54 8 @ 5,000 35§ 5
Total 495 252 Total 27519 Total 26,0 141
T E [ E
5 QUAL O SEU MAIOR NIVEL DE 7 Vocé ocupa algum caigo de 2 IDADE
ESCOLARIDADE? hefialgeséncialcoord 3o/sup Ad] P-valye=0,000, Chi-
Adj. P-value=0,000, Chi-square=38, vis3o ou possui tungdo gratificada™ $quare=144,000, d=3
005, d=4 Adj. P-value=0,000, Chi-square=77
507, d=4
Superior completo, Supetior incompleto; Pés Nio respondeu Chefe. Sem cargo de chefia, Diretor  acima de 45 anos: de 31 435 anas  de 41 3 45 anos, de 36 3 40 anos
Mastiado/Doutorado, 2 grau graduagdo (lato-senso). 2 grav
pleto; 1 grau plet N plet I
Node 4 Node 5 Hode 6 Node7 Node 8 Hode &
Category % n Category % n Category % n Category % n Category % n Category % n
1,000 104 20 1,000 20 3 1000 43 4 1,000 70 4 1,000 00 o 1,000 00 0
2000 204 21 2000 R0 73 2,000 54 5 2,000 158 ¢ 2000 847 50 2000 00 @
#3000 184 10 " 3.000 108 25 3000 88 9 83000 544 34 3000 88 4 %3000 00 o
4000 379 39 04000 282 % 84000 804 74 84000 88 § 4,000 00 ¢ 84000 1000 82
95,000 30 4 8 5,000 80 9 86,000 00 0 85000 140 8 85,000 85 § 85000 00 ©
Total 10,0 103 Total 27519 Total 170 92 Total 1056 57 Total 109 50 Total 154 82
=l
3. SEXO:
Adj P-value=8.000, Chi-squaie=40,
452, d=4
Masculino Feminino
Node 10 Node 11
Category % n Category % n
1,000 16 1 1,000 23 2
2,000 206 13 2,000 068 00
3000 254 16 23,000 105 8
949000 482 31 ¥ 4000 03 8
¥5.000 32_21¢ 195000 81 7
Tolal 116 83 Total 159 88

Fonte: Dados da pesquisa



207

Figura 27 — Avaliacdo da satisfagiio com a seguran¢a no trabalho (Q28)

28. Estov murlo satisteito com 2
seguranga que tenho no biabatho
(tsco ¢u dcidentes ¢ doengas

deconentes do tiabalho)
Nede D \
Calegoy % 0 !
[ ] 1000 144 78
: 1000 1 182000 118 eafl
920008 {83000 108 108
)30 | 4mo  x028)
:.;‘%' S50 144 78
- [ tota 1000502}
................. B
1 Vock & senddos de qual Estade™
Adj. P-value=0,000, Chr
squarea 186,004, ¢i=8
Minas Gerais Cears Pari
Node 1 Node 2 Hode 3
Category % o Calegory % n Category % o
1000 107 27 1000 81 12 1000 277 %
82000 131 B 92000 208 3t 82,000 00 0
3000 190 4% 93000 389 % 23000 0p ¢
4000 328 8 000 22 8 4000 603 8
85000 242 89 9500 00 O 85000 129 17
Total 485252 Total 7518 Total 280141
= | O N E
§. QUAL O SEU MAIOR HIVEL OE 2 IDADE 8. QUAL E SUA REMUNERAAD
ESCOLARIDADE? Ad). Pvalue=0,000, Ch TOTAL MENSAL?
Ady Pevalye=0,000, Chisquare=83, squae=102532 ¢=3 Adj. P-value=0,000, Chi-square=58,
089, dr4 22,42
Superiot complelo; Pésgraduagdo  Superior incomplete; 625 anos; 4635340 anos  acima da 95 anos; de 31 335 anes,  mais de RS 2000.00 2t RS mais d¢ R$ 300000 a1é RS
{lat ). 2 gray incompleto; ¥ MestradoDoutorads; 2 giau de 28 3 30 anos, de 41 245 anos 3.000,00; mais de R$ 400000 até  4000,00
grau complety ¢completo R$ 5.000,00; mais de R$ 5,000,00
ate R$ 6.000.00; mais de RS
6.000,00 até RS 7.000,00
Hode 4 lode 5 Hode & Hode? Hode 8 Hode O
Calegoy % n Categoy % Categoy % 0 Categoy % 0 Categoy % n Calegory % n
1000 30 6 1000 382 21 4,000 60 © 1000 136 12 1000 96 0 1000 508 =
52000 182 32 $2,000 18 1 82,000 00 0 82000 352 3 2,000 00 ¢ 52000 06 0
3000 243 42 B3000 100 € 3000 889 53 #3000 51 6 3.000 00 0 3000 ¢ 0
4000 %5 72 4000 200 1 4000 131 8 4000 455 @ 4000 74 & 4000 44 38
5000 %8 & 05000 201 18 25,000 00 0 95,000 00 0 5000 286 17 5000 00 0
Tolal 303107 Tolal 104 % Tolal 113 61 Totat 152 88 Total 18§ 64 Toal 142 77

8 QUAL € SUA REMUNERAGAD

TOTAL MENSAL?
Ad). P-value=0,000, Chisquare=58,
071, ¢r8

mais de R$ 2.000,00 ti R$ mais de RS 5.000,00 até R$ mas de RE 7.000,00
3.000.00; mais ds RS 400000 até  6.000.00: mais de RS 3000 00 até
R$5000,00; mais de R§ 1000,00 RS 4.000,00: até RS 1.000.00

até R$ 2 000,00; mais de RS
8.000,00 #é R$ 7.000,00
Node 10 HNode 11 Hode 12
Categoy % _n Categoy % o Categoy % o
1000 37 3 1000 a9 3 1.000 00 0
92000 333 27 §2000 §2 5 12000 00 0
300 22 B 3,000 33 2 83000 40 2
4000 247 2 4000 544 B 4000 345 19
5000 160 13 95000 205 18 #5000 255 14
Totat 149 81 Total 13 & Tolal 10t 85

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 28 — Avaliagio da satisfa¢io com a remuneracio total (Q29)

29 Estoy satisfeite com minha
temunaragio total

| Node O

E Category % n
ot 41000 242 131
181000 | 102000 300 185
1 #2000 . 1 3000 o8 3
13 1 4000 345187
e :g i 42 5.000 a8 26
sl 1 Totai 1000 542

1 Vocé & sewidor de qual Estado?
Adj. Pvalue=D,000, Chi-square=80,
152, d=4

!

Minas Gerais; Patd Ceara

Node | Hode 2
Category % n Category % n
8 1,000 323 127 8 1000 27 4
2,000 303119 82,000 610 76
3,000 08 3 3,000 60 o
4,000 31.0 122 4.000 436 65
85000 58 22 85,000 27 4
Total 72,5 363 Total 275149

8. QUAL E SUA REMUNERAGAO 8. QUAL € SUA REMUNERAGAD

TOTAL MENSAL? TOTAL MENSAL?
Adj. P-valye=0,000, Chi- Adj. P-value=0,000, Chi-square=41,
square=218,104, d=12 405, d=3
|
mais de R$ 2.000,00 até R$  mais de RS 4.000,00 até R$ mais de R$ 1.000,00 até R$ mais de R$ 7.000.00  mais de RS 4.000,00 até R$ mais de RS 7.000.00
3.000,00 5.000,00; mais de R$ 5.000,00 até  2.000,00; mais de R$ 3.000.00 até $.000,00; mais de RS 5000,00 até
R$ 0 000.00; mais de R$0 00000  R$ 4.000,00; até RS 1.000.00 RS 6.000,00; mais de R$ 1.000,00
até R$ 7.000,00 até RS 2000,00; mais de R$
0.000.00 até RS 7.000,00; até RS
1.000,00 l
Node 3 Node 4 Node 5 Node & Node 7 Node 8
Category % n Category % n Category % n Category % n Category % n Category % n
21,000 385 30 ¥ 1,000 85 8 81,000 569 67 # 1,000 289 2 1,000 50 4 ® {000 00 0
2,000 603 47 #2000 489 48 #2000 131 20 02000 88 o 02000 726 68 ® 2,000 6.1 18
3.000 00 o 3,000 32 3 3,000 00 o 3.000 00 0 3.000 96 0 3.000 00 0
4,000 13 1 4,000 309 28 4,000 268 4 4,000 700 48 4,000 225 18 4,000 68,1 47
B 5.000 00 o0 85000 85 8 85,000 13 2 8 5,000 176 12 @ 5,000 00 o 8 5,000 §8 4
Total 144 78 Total 173 04 Total 28,2 153 Total 12,6 68 Total 148 80 Total 12.7 68

6 HA QUANTOS ANDS VOCE
TRABALHA NESTA
ORGANIZAGAO?

Adj P-values0,000. Chi-square=55,
164, d=3

mais de 20 anos, mais de 5 até 10
anos. mais de 15 até 20 anos

menos de 1 ane; mais de § ate 5
anos '

Node O Node 10
Category % n Calegory % n
51,000 27,4 19 ® 4,000 €19 09
2,000 143 10 2,000 120 10
3,000 60 0 3.000 00 0
4,000 5.7 20 4,000 60 §
85000 29 2 95.000 00 0
Total 129 70 Total 153 83

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 29 — Avaliagio se o programa de RVD gera maior esforgo para o trabalho (Q30)

30. Ho programa de semunessgio
pot desempenke ha maiotincenivo

pata o esfoigo no rabathe
Py |
4000 1 ]
| 20| ;
L7300 |
¢ 4000,
195000
[ !
1 Vazé & sewndor de qual Estado”
Ad) Pvalue=0,000, Chi
square=117 505, 4k
Minas Getars Calati Ptk
Hode ¥ Node 2 Node 3
Categoy % 0 Categoy % & Sitegoy 3 n
94000 140 3 P00 27 4 1000 00 O
22000 160 40 2,000 81 12 000 255 38
93000 252 63 3000 148 2 93000 28 ¢
4000 400 100 400 @ 73 400 W4 &
05000 48 12 U5000 255 38 85000 312 44
Totsl 483250 Tolal 278149 Total 269 141
[ E B | L
5 QUAL O SEU MAIDR HIVEL DE 2.1DRDE: 2. 1DADE:
ESCOLARIDADE? Adj Povalue=0000, Chi- Adj. P-value=0,000, Chi-
Ad]. P-value=0,000, Chi-squane=32, $quare=120083, 44 squan=123,200, 43
052, deed
Supetior sompleto, Supenor Pésguduagio(alosensok 2 gy 4o 25 anos de31 335anos  acima de 45 anos; de 28 i 0 aner,  acima de 4B anos; de 38 340 anvs  de 31 3 35 anos, de 41 46 anos
incompleto; Mestudo/Doulorado, 2 incomplete 8t 41345 anos; de 38 § 40 anos
grau completo; t ruu completo
Noded Node 5 Hode O Node 7 Hode 8 flade @
Cateqoy 3 0 Categoy % » Categoy % n Categey % o Calegoy % Categoy %
91000 165 19 91000 110 18 8 1000 80 4 84,600 6o ¢ 0 1,000 00 0 84,000 00 0
2000 20 M 2003 87 3 2,000 80 4 2000 81 8 2000 60 0 2000 430 B
03000 262 N 93000 252 34 53000 00 O 06 2 2 03000 61 4 83000 00 0
400 243 8 4000 533 2 4,000 80 4 4000 &7 &0 4000 6h4 §7 4000 [J ]
95000 0 8 #5000 30 4 '5@ 760 8 8 5,000 00 0 85500 18 5 95000 620 X0
Tolal 213145 Total 250135 Total 03 5 Tetal 183 o8 Tolal 122 8 Total 139 75
t N
7.Voci ocupa atgum cargo de 8 QUAL E SUA RENUHERN;ID
chefizfpesinciatosardenagioisuper TDTAL WENSAL?
vis3o ou possuifungJo gratificada? Ady. Pvatue=0000 Chrsquares30,
Adj. P-values0,039, Chisquare=14, 572 dt=4
520, dr4
Nio respendey Chefe, Sem caigo de chefia Duetor  mais de RS 2.000.00 até /Y s ¢e RE 1.000,00 até RS
300000, maisde R$4000.00 ste  2.000.00, mais de A5 6.000,00 #1é
5 5.000,00; mais de RS 500000  £$ 7000 00. mais de R$ 7 000,00
ate R$8.000.00, mas de RS
300000 até R$ 400000
Hode 10 Hode 41 Hode 12 Hode 13
Ctegoy % o Categoty % o Category % o Caegury % n
1000 24 13 21000 105 6 1000 180 1t 1000 68 5
2000 310 18 2000 28 13 2000 g8 o M0 4y 3
%3000 23 W 3000 211 12 30 3T B 03000 149 1
@00 72 10 4000 318 18 000 278 17 4000 743 55
95000 90 ¢ 05000 140 8 85000 68 4 95000 00 0
Toal 107 58 Total 108 5 Totat 113 61 Tolal 137 74

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 30 — Avaliacio da credibilidade da conduta dos superiores (Q31)

31. Actedilo na conduta dos meus

supenotes
-————
: 81,000 1
| 2000 : 93000
) 83,000 a0 433234
! -:‘ggg 1 95000 87 @
R Total 1000 540
1 Vooé & seividor de qual Estado”
Ad) P-valye=0,000, Chs-
squaie=120.731, dr=8
Minas Gerars Ceard Pais
Hode 1 Hode 2 Hode3
Cafegory % n Calegory % n Category % n
® 1000 13.2 33 ® 1,000 27 4 ® 1,060 277 30
2000 228 57 2,000 RCA R 2,000 %55 B
3000 200 50 %3000 128 18 3,000 00 0
4000 338 84 4000 705105 4000 319 48
85000 104 26 85000 [ 85000 149 21
Total 4.3 250 Total 276 149 Total 201 14y
, b | O S
8 GUAL E SUA REMUNERAGAD 7 Vecé ocupa algum cargo de ~ 2.1DADE:
TOTAL MENSAL? chetialgerénciafcoordenagioisuper Adj. P-vatue=0,000, Chv
Adj P-value=0000, Chi-squares57, wisdo ou possui fungdo gratiticada? squate=141,000, dk=3
220, dh4 Adj. Pvalue=0,000. Chi-square=59,
778, d=3
mais de R$ 2.000,00 até R$ mais de RS & 000,00 até RS Nio respondey Chefe; Sem cargo de chetia; Ditelor  acima de 45 anos; de 36 340 anos  de 31 3 35 anos, de 41 445 anot
2000,00. maisde R$ 4.00000 até  7.000,00; sté R$ 1.000.00 mals de
R$5.000,00: mais de R$ 5.000.00 R 7 000,00
2t R$ 8.000.00; mais de RS
1.000.00 até R$ 2000.00; mais de
R$ 300000 ate 1’ 4.000.00
MNode 4 Node 5 Node 8 tode 7 Node
ategory % L} Category % n Category % 3 Categoy % n Category_ % n
= 1,000 189 3t ® 1,000 23 2 @ 1000 43 4 € 1,000 00 0 81,000 00 o ® 1,000 520 =
2000 288 44 2000 151 13 2,000 co ¢ 2000 08 24 2,000 00 0 2060 480 B
13000 288 44 3000 0 8 83000 54 5 93000 248 14 ®3,000 0e o #3000 00 0
4000 195 32 4000 605 52 4000 02 83 4000 3B 2 4000 892 45 4,000 00 0
8 5000 79 13 85000 1849 13 85000 00 © 8 5.000 00 o 85000 18 21 85000 00_0
Total 304 164 Tolal 159 88 Total 170 02 Total 108 57 Total 122 88 Total 139 75

© HA QUANTOS ANOS VOCE
TRABALHA NESTA
ORGANIZAGAD?
Adj. P-values0,004. Chi-squares23,
054, d=4

Menos de 1 ano, mais de 20 anos.  maw de t até 5 anos; mais de 10
maisde 5 até 10 anos. mars de 15 alé 15 anos

at& 20 anos
Node 10 Hode 19
Category % n Categoty % [
® 1000 222 24 ® 1,000 125 7
2,000 33 7 2,000 125 7
#3000 213 23 3000 378 29
4000 120 13 4,000 330 19
85000 102 1 5000 38 2
Tetal 200 108 Total 104 56

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 31 — Avaliacdo da a percep¢iio sobre a manipulag¢io através do sistema de metas

(Q32)

32, Vejo no sislema de metas uma

forma de manupula;io poi parte
dos meus superiores ou da

organizagio.
Nede 0 H
Categoy % o
reeoy 100 74 @f
;oo B2000 3.3 190,
) 2000 13000 14 @0f
193000, Baes 270 18|
:'g”ggl 5000 184 )
B f__: Tolal 1000590 |
= =

4 Vocé é sewidor de qual Estado?
Adj. P-value=0,000. Chisquan=62,

381, d<8
|

Mongs Gerais Celui Para

tiode { Node 2 tlode 3
Category %o Categoy % n Categoy % n
1,000 02 2 1.000 00 0 1000 121 17
2000 02 98 02000 e R 2000 39 &
83600 172 & 93000 81 13 3000 28 4
D400 284 60 Bao0 206 ¥ 84000 255 3
5000 80 20 5000 282 3 5000 277 %N
Total 463250 Total 27614 Tola! 26,4144
= - =

8 QUAL £ SUA REMUNERAGAO

8 HA QUANTOS ANOS VOCE

7. Vocé ocupa algum cargo de

TOTAL MENSAL? TRABALHA NESTA chefiaigeséncialcoordenagdofsupes
Ady P-value=0,000, Chi-square=86 ORGAHIZAGAD® wis3o ou possul fung 3o gratificads®
0843 dr8 Ad) P-value=0000, Chi. Adj. P-vatve=0,000, Chi-
square=102675 di=3 square=141,000, d=4
mais de RS 2.000 00 até R$ mas de RS 1000,00 até R$ maisde RE700000  menosde 1 ano mais¢e 4 atkS  mals de 20 anos: mais de 5 até 10 Nio responde; Diretor Chefe
3000,00, mars de R$ 400000 sté  2.00000 mais de RS 3.000,00 até anos anos
R$ 5.000,00; mais de R$ 500000  R$ 4.000,00, mais de RS 6 000,00
até RS 6.000.00 ate RS 7.000,00; até R$ 1.000,00
Hoded Hode$ Node & Hode? Hode B Node9 Hode 10
Categoy % o Categoy % n Cafegoy % n Calegoty % o Categoy % o Category %  n| |_Calegoy % n
1000 85 6 1,000 189 17 1000 00 0 1000 00 o 1,600 00 0 1000 328 97 1000 80 0
2000 M8 2 2000 28 23 2000 832 & B2000 157 8 82000 458 & 2000 00 o) [82000 511 &
03000 250 23 3000 156 14 L] 88 6 83000 00 0 13000 133 13 93000 09 O] |93000 45 4
Bq000 152 14 84000 389 35 Ba000 250 17 Doy 78 4 B4000 48 4 U400 679 38| 94000 00 O
5000 185 17 5,000 111 5,000 29 2 5000 785 X% 5.000 00 0 000 00 © 5000 443 3
Totd {70 @2 Total 187 80 Tolat 126 68 Tolal 84 % Totat 181 98 Total 98 53 Total 103 89

Fonte: Dados da pesquisa



Figura 32 — Avaliagio satisfacéio geral com a organizag¢io (Q33)

33. De man

eifa getal, estou

sitisfeito nesta organizagio

k Node 0 E

| _Category % nf
rem-oy 1000 15 62|
| 10 0200 43 77|
(22001 000 84wl
1 13000, a0 R4
:.g%n {98000 137 74f
Lo Total 1000540

1 Vocé é semdor de qual Estado”
Adj. P-value=0,000, Che-

212

square=271,083 ¢=8
|
Minas Gerals celafé Pard
Node 1 Hode 2 HNode3
Categoy % » Cafegoy % Categoy % n
1000 0223 1000 00 0 ip0 277 %
52000 184 & 12,000 00 o 9200 %558
93000 44 B #3000 54 & 13000 00 0
4000 528 1%2 4000 913138 4000 108 15
U500 72 18 05000 34 5 Uspo0 %2 5
Totsl 48320 Tl 218140 26,1 141
. = | O
8 QUAL E SUA REMUNERAGAD 3 SEXO 2 IDADE
TOTAL MENSAL? Adj P-value=0.008 Chisquare=10, Ady P-value=0,000, Chi
Ad) P-value=0,000, Chi-square=88, 308 d2 square=144,000, ¢+3
987, 08
|
mais de R§ 2.000,60 até RS mals de R§ 4.000,00 2t RS até R§ 1.000,00; mais de RS Masculin Feminino acima de d5 anos 0e 36 340 anos  de 31 335 anos, de 41 3 45 anos
3.000,00; mais de R§ 3000,00 até  5.000.00; mais de RS 5.000.00 até  7.000,00
$400000 R$ 8.000,00; mars de RS 1.000,00
alé RS 2.000,00; mais de RS
6.000,00 até R§ 7.000.00
Node 4 Node§ Hode B Node? Hode 8 Hode 8 tode 10
Cilegoy % o Categoy % 0 Cilegoy % o Category % | [ Categoy % o Categoy % 0 Categoy % n
1000 220 18 1000 31 3 1000 28 2 1000 00 0 1000 00 0 1000 00 0 1000 S0
22000 232 19 2000 24 82000 00 ¢ 82000 00 0 2000 00 © 2000 60 0 2000 40 B
03000 122 0 1300 24 2 83000 57 4 83000 75 4| (83000 42 4 #3000 00 0 3000 00 0
a000 28 7 4000 4B) @8 4000 814 & 4000 830 44| { 4000 958 @2 4000 27 15 000 00 0
85000 g8 8 U500 34 3 85000 100 7| %50 94 5| [®s0m 0o o 85000 773 5 95000 00 0
Tt 162 &2 I Total 181 @3 Total 130 70 Totast 08 53 Tolal 478 08 Tl 122 6 T 1387

Fonte: Dados da pesquisa




Figura 33 — Avaliacdo frequéncia que se contribui mais para os resultados (Q44)

44, Contbuo além das minhas

fungdes para o aloance de

melhores tesultados desta

organizagdo.
| Node 0 f
E Category % ni
11000 15 6|
1 2000 02 1|
f®3000 168 gafs
194000  320m3)
q_sow0 507 274f
q Totat 10005401

1 Vocé & servidor de qual Eslado™
Ad). P-value=0,000, Chi-square=38,

213

768, dt=8
Minas Gerais Ceard 1]
Node 1 Hode 2 Node3

Calegoy % n Category % n Calegoy % n

51000 16 4 11,000 27 4 84,000 00 0

2000 04 1 2000 00 © 2000 00 0

53000 208 52 53000 141 21 %3000 8 1t

84000 208 M4 4000 438 65 4000 241 M

5000 416118 §000 308 58 5000 684 08

Total 483250 Total 278148 Tolal 284144

N E O
2. IDADE: 3, SEXD. 2.1DADE.
Adj P-value=0000, Chi-square=ED, Adj P-value=0,000, Chi-square=47 Adj. P-value=0,000, Chi-squase=75,
078, d=4 414, d=3 107 dF2
& 25 anos; acima de 45 anos; e de 313 35 anos, de 3B 3 40 anos Masculiro Feminino acima de d5 anos, de 36 340 anos  de 31 335 anos; de 41 245 anos
20 330 anos: de 41 395 anos
Node 4 Node § Node 8 Rode 7 Hode 8 Hode 9

Cafegory % n Categoy % [ Categoy % n Category % [ Category % n Categoy % n
84,000 24 4 %4000 00 0 81,000 00 0 ["1000 42 4 51,000 00 0 81,000 6o ¢
2000 060 0 2000 18 1 2000 60 0 2000 00 0 2000 00 0 2000 [} ]
23000 101 19 1300 591 B 83,000 00 0| [¥3006 218 21 53000 167 1 83,000 0g o0
4000 34 97 B4o00 115 7 4000 245 13( [T4000 542 &2 Dapoo 515 Bae0 00 0
5000 524 90 5000 28 2 5000 755 40 5000 198 19 5000 318 21 5000 1000 15
Tolal 350 180 Total 113 61 Total 88 63 Total 178 8 Total 122 66 Total 139 75

3. QUAL £ SUA REMUNERAGAD

TOTAL MENSAL?
Ad) P-value=0,000, Chi-squate=33,

604, d=3

mais de RS 2.000,00 ate R$

3.000,00; mais de R$ 4.000,00 até
R$ 5 000,00; mals de R$ 1.000,00
até R$ 2.000,00; até RS 1.000,00

mais de R$ 6.000,00 até R$
8000,00; mars de RS 3.000,00 até
R$ 4000,00; mais de R$ 6.000,00
ate R$ 7.000.00; mais de RS

7.00000
Node 10 Hode 14
Categoy % n Citegory % o
91000 §2 4 84,000 00 0
2000 60 0 2,000 00 0
B3000 234 18 %3000 08 1
4000 247 19 84000 429 48
5000 468 32 5000 882 63
Total 143 77 Total 207 112

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 44 — Anilise da frequéncia de empenho para cumprir metas no programa de
RVD (Q45)

45, Estou me empenhando para
cumprir as metas de minha
responsabilidade no programa de
remuneragdo varidvel por

desempenho
| Node O '
E Category % nl:
-_———— 4 1.000 15 8
: 1,000 : 48 2000 04 2|
, ®2.000 ] 4 3.000 33 18|
t 3000, 4" a.000 10,8 108 |
| ®4000 , ‘w5000 75.2 08 |:
't ®5000 ! :
o ) ! Total 100.0 540 |;
................. El
1 Vocé & servidor de qual Estado”?
Adj. P-value=0.000, Chi-square=82,
982, df=4
Minas Gerais, Ceard PT.E
Node 1 Node 2
Category % n Category % n
1.000 20 8 1,000 00 O
® 2,000 05 2 B 2,000 00 o
3,000 45 18 3.000 00 8]
“ 4,000 26,6 106 ¥ 4,000 00 [s]
" 5,000 66,4 285 B 5,000 100,0 191
Total 73.9 399 Total 26,1 141
=]

5. QUAL O SEU MAIOR NIVEL DE

ESCOLARIDADE™?
Adj P-value=0,000, Chi-square=380,
289, d=8

|

Superniar completo;
Mestrado/Doutorado. 2 grau
incompleto; 1 grau completo

Suypenorincompleto; Pés

graduaga

o (lato-senso)

2 grau completo

Node 3 Node 4 Node &
Category % n Category % n Category % n
1.000 3.3 4 1,000 o0 g 1.000 63 4
= 2000 1.7 2 & 2 000 0.0 0 8 2000 00 0
3,000 108 13 3.000 23 5 3,000 00 0O
8 4,000 108 13 “ 4,000 250 54 % 9,000 610 39
8 5000 733 88 ® 5000 72,7 157 ® 5,000 317 20
Totail 22,2 120 Totat 40,0 216 Total 11.7 83
= =
7 Vocé ocupa algum catgo de 1.Vocé & servidor de qual Estado™
chefia/geréncia’coordenagiossuper Ad). P-value=0,000. Chi-square=26,
visdo ou possui fungdo gratificada™ 401, dt=2
Ad) P-valye=0,000, Chi-square=26,
523, df=4
l
N3o vesrondeu Chete; Sem caigo de chefia, Diretor Minas Gerais Ceard
Node & Node 7 Node 8 Node 9
Category % n Category % n Category % n Category % n
1.000 74 4 1.000 00 0O 1.000 00 O 1.000 00 0
® 2,000 3.7 2 ® 2,000 00 u} 8 2,000 00 [u] 8 2,000 0.0 e}
3.000 00 a] 3,000 19,7 123 2.000 00 [n} 3.000 7.0 5
“ 4,000 204 11 4,000 3.0 2 + 4,000 338 49 4,000 7.0 5
8 5,000 685 37 = 5.000 773 581 ® 5,000 662 96 & 5.000 88,9 61
Total 100 54 Total 12,2 66 Total 26.9 148 Total 13.1 71

Fonte: Dados da pesquisa



Figura 35 — Avaliagio da frequéncia do
individuais (Q46)

215

maior esforco para a realizacio das metas

48 Tenho me esfoigado mais para
cumpiit minhas metas individuais.

Node 0 #

Category % nl

i) 1000 17 of
;o001 #2000 24 13|
1 #2000 300 65 3
13000, a0 272147
1 84,000 , 85000 e2238f
e [

5'_°‘i°_: Total 1000 530

1. Vocé & senvidor de qual Estado?
Adj. P-valye=0,000, Chi-

$quares138,130, d=8

Minas Gerais
Node {
Category % n
1000 20 §
B 2000 32 8
3000 124 31
Bag00 312 78
55000 612428
Total 46,3 250

8. HA QUANTOS ANODS VOCE
TRABALHA NESTA
ORGANIZAGAO?

Adj. P-value=0,000, Chi-square=97,
042, 48

mais de 1 até § anos

menos de 1 ano; mais de 20 anos; mais de 5 até 10 anos; mais de 19

Ceard Para
Node 2 Node 3
Category % [ Category % [
1000 27 4 1000 00 0
82,000 34 5 82000 6o o
3000 27 4 3000 00 o
4000 403 09 04000 00 o
%5000 60 81 85000 1000 141
Total 276 140 Total 261 141

5. QUAL 0 SEU MAIOR NIVEL DE
ESCOLARIDADE?
Adj. P-value=0000, Chi-square=48,
368, dt=4

Superior completo: Pésgraduagio  Mestrado/Doutorado; 2 gray

mais de 15 até 20 anos até 15 anos (lato-senso) completo
Node 4 Node § Node 6 Node 7 Node 8
Category % n Category % n Category % 0 Category % n Category % [
1,000 32 4 1,000 15 1 1,000 00 0 1.000 00 o 1.000 58 4
82,000 40 5 82000 48 3 82000 00 0 82000 82 5 82000 00 o
3000 40 6 3000 323 2 3,000 82 & 3000 00 o 3000 59 4
4,000 210 26 84000 54 10 84000 830 42 4000 272 22 4000 68t 47
85,000 677 84 8500 462 30 85,000 230 14 85000 687 54 85000 10,1 13
Total 230 124 Total 120 65 Total 113 61 Total 150 81 Total 128 688

8 QUAL E SUA REMUNERAGAD

TOTAL MENSAL?
Adj. P-value=0 000, Chi-square=33,
172. d=4

mais de R$ 4.000,00 até R
5.000,00; mais de R$ 5.000 00 ate
R$ 6.000,00; mais de R$ 1.000,00
até R$ 2.000,00; mais de R$
6.000,00 até RS 7.000,00, ate RS

mais de R$ 2.000,00 ate RS
3.000.00, mais de RS 3.000,00 ate
R$ 4.000,00, mais ¢e R$ 7.000,00

1.000.,00
Node 9 Hode 10
Category % n Categoy % n
1,000 58 4 1.000 00 0
92,000 00 0 82,000 ot 5
3,000 72 5 3,000 06 0
4,000 348 24 ¥ 4,000 38 2
B5000 522 38 5000 873 48
Total 128 69 Totat 10.2 55

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 36 — Avaliagdo da frequéncia em que o desempenho individual é 6timo (Q47)

47 De manena geral, meu
desempenho & 6tmo

! Node O H
Category % ol
[aalidndall | 1,000 15 8}
} 10001 #2000 13 7|
2000 | 3000 28 15
13000, 000 8392014
! :g-gg 1 qes000 406219
B : 100.0 540 |}
1. Vocé & senidor de qual Estado?
Adj. P-vatue=0,020, Chi-squaies14,
255, d=a
Minas Gerais, Ceard Patd
Node 1 Node 2
Category % n Category % n
4.000 20 8 1,000 00 0
82000 18 7 82000 00 0
3.000 38 15 3,000 00 o0
84000 508202 84000 031 8%
© 6,000 41.9 167 5.000 369 52
Total 73,0 300 Total 26,1 141
8 QUAL E SUA REMUNERAGAD 0. HA QUANTOS ANDS VOCE
TOTAL MENSAL? TRABALHA NESTA
Ad). P-value=0,000, Chi. ORGANZAGAQ?
square=108,048, df=9 Adj. P-value=0,000, Chi-
square=112,451, dts1
mais de RS 2.000.00 até RS mais de R$ 5.000,00 até RS mais de R$ 6.000,00 até R mars de 20 anos. mals de 1 até 5 mais de 5 até 10 anos; mais de 15
3.000,00, mais de R$ 4.000,00 até 6 000.00; mais de RS 3.000,00 até 7 000,00 mais de RS 7 000,00 anos até 20 anos
R$ §.000,00; mais de R$ 1.000,00 R$ 4000,00
até R$ 2.000,00; até RS 1.000,00
Node 3 Node 4 Node 5 Node 6 Node7
Category % n Category % n Category % n Category % n Category % n
1,000 26 4 1.000 00 0 1.000 25 4 1000 60 o 1,000 00 @
& 2,000 00 0 82,000 62 5 2,000 12 2 2,000 00 0 82000 00 0
3,000 28 4 3,000 88 7 3.000 25 4 3.000 00 o0 3,000 00 0
4000 245 38 54000 600 47 84000 718 147 Ba000 956 88 ¥ .4,000 58 3
8 5,000 70,3 109 £ 5000 272 22 ¥5.000 221 368 ¥ 5.000 44_ 4 9 5,000 941 48
Total 28,7 155 Total 150 81 Total 30,2 183 Total 18,7 Q0 Total 24 51
= l =
4 ESTADO CivIL. 7 Vocé ocupa algum cargo de
Adj. P-value=0,000, Chi-square=24, hefia/gerénciarcoordunagdoisuper
642, d=3 visdo ou possui fung o gratificada?
Adj P-value=0,000, Chi-square=38
052, df=8
Soltairo, Viuvo; Sepatado ou  casade (legalmente ou ndo)  Nio respondeu; Sem cargo de Chefe Durator
divorciado chefia
Hode 8 Node 8 Node 10 Node 11 Node 12
Category % n Category % n Category % n Category _ % n Category % n
1.000 00 0O 1.000 39 4 1.000 80 4 1,000 00 0 1.000 00 o
2000 00 o B 2000 00 O 82,000 40 2 82,000 00 0 #2000 00 ©
3,000 17 4 3000 00 0 3,000 00 9 3,000 80 4 3,000 00 0
¥ 4000 423 22 #4000 158 18 84,000 020 31 ¥ 4,000 560 28 94000 021 58
25,000 500 20 £.000 8006 83 95,000 260 13 ® 5,000 360 18 # 5,000 78 6
Total 08 §2 Total 19,1 103 Total 83 50 Total 93 50 Total 117 63

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 37 — Avaliac¢do da cooperacio na implantacio do programa de RVD (Q48)

48 Vocd cooperou ativimante com
aimplantagio do programa de
1emunetagio vanivel pos

desempenho (RVD), altavis de
sugesties espontiness sotre como
tle podeny dar carto,
] Hode 0 1
{_caegoy 5 ot
o= 81000 24813
1810001 1 200 en03f:
| 20000 13000  20410f;
3000, Rago0 219118
e gg i 5000 141 78):
o . 1 1ot 10005@ )
1 Vacd i senvidos de qual Esdado”
Ad). P-values0,000, Chi-
squan=200,427, dt8
Bhinas Gelais Ceana Pa||i
Hode 1 Hode2 Hode 3
Category % n Categoy % L) Category % [
01000 332 & 1,000 %4 14 81000 255 36
2000 248 02 2000 204 30 2000 79 1
83,000 198 9 3000 409 6! 3000 00 0
04000 178 H4 84000 208 % 94000 241 39
5,000 48 12 5,000 27 4 5000 428 0
Totat .3 250 Toul 21019 Total 0.1 1491
, S i G , =
8. QUAL E SUA REMUNERAGAD 7 Voci ocupa algum caigo de 0 HA QUANTOS ANGS VOCE
TOTAL MENSAL® chetislgarineiafcontdenaglosuper TRABALHA RESTA
Adj. P-valuee0,000, Chi- visio ou possul fungJo giatifcada? ORGANZACAQ?
squares 117,472, ¢=8 Adj. P-value=0,000, Chrsquin=73, Adj P-vatye=0,000 Chi
040, ¢p4 square=107 805, d3
mais de RS 2000.00 até RS mais de RS 4000,00 até RS mas de R$ 7 000.00 Hio respoades Chete: Sem caigo de chefia, Dirator  mas de 20 ancs; maisde § ateS  mas de 5 até 10 anos. mats de 15
300000, mais de R$ 5$.000.00 até 5 000.00; mais de RS 1.000,00 até anes at 20 anos
R$0.00000 maisde RS 300000 RS 2.000.00, até RS 1.000,00
até R$ 4000.00; mais de RS
000000 aié RS 7 000,00
Hoded Hode 5 Hode 6 Hode? Hode 8 Hode @ Node 10
Calegory % n Categoy % a Category %___ Cifegoy % _ Categary % __ n Category_ % __ n Category_ % n
01000 431 % 91000 288 15 91000 178 12} (94000 00 0 91000 248 14 51000 @0 ® 1,000 [ ]
2000 309 B 2000 173 9 2000 74 5 2000 328 N 2000 00 0 2000 122 0 2000 08 o
93000 108 14 53000 481 25 3000 147 10} (83000 522 @ 83000 228 13 3000 00 0 3.000 00 0
94000 85 1 Rap0 00 o 94000 435 20| (P00 109 10 94000 628 2 Bap0 378 N %4000 00 0
5.000 08 1 5000 58 3 5.000 s 8 3000 43 4 5.000 03 o $.000 00 o 5000 1000 81
Tetal 241130 Total 98 52 Toul 128 68 Tolal 170 02 Total 108 57 Total 187 00 Total 04 51

5 QUAL D SEU MAIOR NIVEL DE

ESCOLARIDADE?
Adj. P-value=0,004, Chrsquares23,
20, ¢4

Superior completo; Supetior Pés graduagd> (ato-sensa), 2 grau
incompleto; Meshada/Doutorado. 2 complete
grau incompleto

Node 11 fode 12
Calegory_ % n Categoy % n
1000 232 13 B1000 581 4
2000 500 28 2000 70N
93000 198 11 3,000 a1 3
LET Y 85000 108 8
5000 18 _1 5000 00 0
Tolal 104 56 Total 137 74

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 38 — Avalia¢io da adequaciio do método de avalia¢do do desempenho (Q49)

4. 0 mélodo de avatiagio do
desempenho & o mals adequado

Node \
| _Categoy % of
ey 100 72 B
|t ! 1200 %318
(200 B30 175 w|;
183000, 0a00 w5 07|
:'ggl 8000 22 |
1__;__: | Total 1000540}
1. Vocd & semvidor de quat Estado?
Adj. Pvalue=0,000, Che
square=133,027 ¢¢8
|
MinaslGems Celné Pllu
Node 1 Hode 2 Hode3
Calegoy % o | Lategoy % o Calegoy % o
04006 158 30 11000 00 O 81000 00 O
2000 324 81 2000 268 @ 200 2275
13000 116 26 63000 21 18 3000 M8 B
bapn 12 @ LET T Tap 121 17
]800 32 8 500 27 4 t 500 000
Tolal 403250 Total 27819 Tetal 281141
, H . B
8 QUAL E SUA REMUNERAGAD 3 SEX0: 2. IDADE:
TOTAL MENSAL? Adj. P-value=0,000, Chi-square=42, Adj P-value=0,000, Chi-
Adj. P-value=0,000, Chrsquare=70, 312,43 squares141,000 ¢&=2
429 48
mais de R$ 2.000,00 ate R$ mais de RS 5.000,00 a1 R§ até RS 1.000,00, mais de R§ Masculing Feminine acma de 45 anos; de 30 a40 anos  de 31 335 anos, de 41 245 anos
3000,00; mars de RS 4000,00 sté  6.000,00: mais de R 100000 até  7.06000
R$ 5.000,00; mais de R$ 3.00000  R$ 200000 mais de R$ 6 000,00
até RS 4.000,00 aé RS 7.00000
Node 4 Node § Node Node7 tode 8 Hoded Hode 10
Calegoy % n Calegory % o Categoy % a Calegoy % n Calegoy % o Calegoy % n Categoy 8 0
01000 340 M 400 62 5 5100 00 0 54000 00 of {®1000 00 0 Bi000 00 0 81000 00 0
2000 240 24 2000 500 4 2000 643 0 2000 302 16 200 250 4 2000 00 0 2000 1000 75
13000 110 4 B3006 150 12 83000 86 6 83000 340 18 500 00 0 3000 742 @ 3000 00 0
Bagm 310 31 Bapoo 250 20 Bapy 600 42| (Wepo0 358 18| {Bago0 708 68 Bago 28 v Bamo 00 0
5000 00 0 5000 38 3 5000 11 5 5000 00 0 §000 42 4 5000 00 0 5000 00 0
Tolal 185100 Totat 148 8§ Tolal 130 70 Tolt 88 55 Tdal 178 % Total 122 66 Totat 138 75

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 39 — Avalia¢dio da divulgacio espontinea dos beneficios do programa de RVD

(Q50)

50 Vock dvutgou
espontaneamente os beneficios

hazidos pelo programa de
temuneragdo varisvel pot
desempenne (RVD)
] Hoded b
|_Calegoy % » §
ree=sy 181000 o9 )
le1mot 12000 164 97
(2000 03000 144 1)
11300 A @pef
! ;gn {_so0 109 sof
oo Tl 1000550,
T T
1. Vock & semdor de qual Eslado?
Adj P-value=0,000, Chi
square=200 281, ¢t-8
Minas Genais Centi [Z0]
Nodet Hode 2 Hode3
Categoy % n Categery % n Categoy % n
01000 192 48 81,000 00 ¢ 81000 00 0
92000 206 M 22000 87 13 82000 60 0
1300 200 50 03000 198 8 8300 00 O
4000 20478 4000 688 104 4000 624 68
5000 08 2 5,000 21 4 5§00 I8 83
Tolat 63250 Totat 278140 Total 26,1141
2 | O .| H
7. Vocé ocupa algum cargo de 4. ESTADO CIVIL: 6. HA QUANTQS ANDS VOCE
shefialgeréncialcoordenagioisuper Adj Pvalue=0 000, Chisquare=32, TRABALHA NESTA
wisio ov possur fungio guificada? 14, 4¢3 ORGANAGAO?
Adj. P-value=0,000, Che-square=g? Adj. P-values0 000 Chi-
315, d=8 square=108,835, d=t
Nio respondeu; Chete Sem cargo de chefia Diretor Solleitc; Separado oy divorciade  casads (legaimente ounio) maisde 20 anos; mais de t ati 5 mais de 5 até 10 ancs mais e 12
anss até 20 anos
Hede d Hode S5 tiode 8 Hode 7 Node 8 “ loded Hode 10
Categoy % 0 Calegoy % n Citegoy % 0 Calegoy %0 Categoy % » Categoy % o Categoy % n
4000 239 A B1000 113 8] {84000 445 8 ® {060 00 o & 1,000 60 0 81000 00 0 8000 00 0
82000 310 #4 B2000 472 25) (92000 81 5 02000 224 13 2000 00 o 2000 06 0 2,000 00 0
83000 30 M 93000 94 5| (#3000 18 1 #3000 88 § 13000 253 2 83,000 00 0 83000 00 0
4000 141 2 4000 Rt 17 4000 708 38 00 624 3 40 747 68 4000 044 85 4000 58 3
5000 00 0 500 00 ¢ 000 38 2 5000 69 4 500 00 0 500 58 5 5000 641 48
Total  2831€ Total 98 83 Total 102 55 Total 407 &8 Total 189 81 Told 187 00 Total 04 51
. LN
8. QUAL E SUA REMUNERAGAO
TOTAL MEHSAL?
Ad). P-valoe=0,001, Chisquare=28,
207, 43
mais de R$ 2.000,00 4té RS mass de RS 4.000,00 até R$

300000; mais de R$ 500000 até  5.000.00; mais de RS 1.000.00 até
R$6.00000. mais de R$4.00000 RS 2000,00; mais de RS 3000.00

alé RS 7.000.00 4té R$.4.000,00; até RS 1.000,00;
mais de R$ 7.000,00
Hode 14 Hode 12
Calegoy % n Calegoy % n
®1000 250 15 1000 26 10
2000 517 30 2000 167 14
53000 190 o B30 %3 :
4000 34 2 aeos 214 18
5000 00 0 8000 00 O
Total {07 58 Tolal 158 64

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 40 — Avaliacio do programa de RDV para os servidores e organizagio (Q51)

51 Vocé actedita que. apesar de
nio tes paticipado ativamente do
piocesso de implantagdo do
progiama de RVD, ele é bom para
os servidores e para a mglnlnqia

" Node 0 !

| Cotegoy % _»
I Im1000 69 37|
:u,uoo ' 192000 159 68
1 2000 : | 3000 108 57
y 3000 | fuaoo0 565305
I'Z‘EE“ ' |_5000 102 5]
L ;_0.: { Total 1000540}

Veacerenansfoccocesd E O

1. Vaci @ servidor de qual Estado?
Adj. P-value=0.000, Chi-

square=133,990, di=8

Minas Gerais
Hode 1

Category % 1]
¥ 1000 120 30
82000 148 37
3,000 186 48
84,000 408 17
5,000 88 17
Total 483 250
=

7.Vocé ocupa algum cargo de

heti a

/ d Folsuper
P

¢

visao ou possui fungdo gratificada?

Adj P-valye=0,000. Chi-square=30,
750, dt=4

|

Nio respondey

Chefe; Sem cargo de chefia; Diretor

até 25 anor; de 31 335 anes

Ceard

Node 2
Category % n
8 1,000 27 4
2,000 87 0
3.000 27 4
4000 624 93
5000 255 38
Total 270 140
H

2 IDADE:

Adj P-value=0,000, Chi
$quare=116,2008, dt=4

acima de 46 anos: de 26 5 30 anes,
de 41 345 anes; de 36 3 90 anos

Pard
Node d
Lategoy % o
8 1,000 21 3
2,000 2771 39
3.000 28 4
84000 €74 03
5,000 00 ¢
Total 261 141

8. QUAL € SUA REMUNERAGAD

TOTAL MENSAL?
Adj P-value=0000, Chi-square=52,

025 df=3

mais de R$ 200000 até R
3.000.00: mais de RS 4.000,00 até
R$ 5.000.00; mais de RS 500000
ate RS 8.000.00; mais de RS
£.000.00 ate R$ 7 000,00

mais d& R 300000 até R$
4.000.00

Fonte: Dados da pesquisa

Node 4 Node 6 Hode 8 Node 7 Node 8 NodeQ
Category % n Category % n Category % L} Category % [ Category % n Categoty % n
¥ 1,000 208 23 ¥ 1,000 50 7 = 1,000 00 0 ¥ 1,000 40 4 ® 1,000 47 3 4,000 00 0
2000 145 16 2,000 150 21 2,000 00 0 2,000 101 10 52000 00 0 2,000 508 29
3,000 248 27 3,000 157 22 3,000 8D 4 3.000 00 0 3,000 00 0 3.000 52 4
94000 @0 %4 B4a000 521 73 Wa000 160 © B4000 540 65 4000 052 o1 ®4000 442 34
5,000 00 O 5.000 124 17 $.000 780 38 5.000 00 0 6.000 00 © 5,000 00 ©
Total 204 110 Total 259 140 Total 03 50 Total 183 90 Total 119 €4 Total 143 77
| =
3 SEXO:
Adj. P-value=0,028, Chi-square=11,
071, ¢4
Masculino Feminino
Node 10 Node 11
Calegory % n Category % [
8 1,000 18 1 8 4,000 76 ¢
2000 230 14| (32000 88 7
3.000 213 13 3,000 114 @
#4000 425 20 84,000 55 47
5,000 115 7 5,000 127 10
Total 113 81 Total 145 70
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Figura 41 — Avaliagdo da aceitacdo das regras do programa de RVD (Q52)

§2.Voci aceilou, sem sx opor is
iegeas do programa de RVD como
sendo boas para vocé e panaa
orjanizagio

Noda 0

' 1000
2000 ¢
193,000 |
194000
195000 |
[ |
1. Vocd & senndor de qual Estado?
Adj. F-value=0,000 Ch-
square=102,459. d¢+=8
Minas Genais Ceana Pata
Node 1 Hode 3
Category % n Category % n
1,000 72 8 K 00 0 1000 00 ¢
2000 384 0t 2000 141 21 2000 255 3¢
83,000 10 20 63000 443 m 3000 1008 15
54000 2 68 84000 389 58 Bag0 328 @
85,000 56 14 ® 5,000 27 4 85000 312 4
83250 2768 198 2114
7 Vooé ocupa algum cargs de 6. KA QUANTOS ANDS VOCE 2 IDADE
chefiafgerénciateoordanagiosuper TRABALHA KESTA Ad; Pvalus=0.000, Chi-
visio ou possui fungdo gralificada® ORGANIZAS‘O? square=141000, di=3
Adj. P-value=0,000, Chi-squares53, Adj. P-value=0,000, Chi-squaresds,
400. 48 500 dk3
Nio respondey Chefe; Sem cdigo de chetia Durator menos de 1 2no, maisde 1 até 5 mars de 20 anos acima de 45 anoi, de 31 336 anos  de 4t i 45 anos; de 36 3 40 anos
anes, mais de 5 até 10 snos
Noded Hode 5 Node 8 Hode 7 Node 8 Hode 9 Hode 10
Categoy % & Calegoy % n Category % Category % n Categoy % _ n Categoy % o Categoy % o
1000 136 15 1,000 24 2 1,000 18 1 1.000 08 ¢ 1000 00 9 1,000 08 0 1000 00 ©
2000 282 3 2000 3370 1 2000 600 28 2,000 47 4 2000 270 7 2000 00 © 2000 439 3B
3.000 82 ¢ #3000 235 20 83,000 00 0 93000 683 & 53000 143 ¢ 83000 264 15 3000 00 0
Wap0 a2 U400 320 26| 84000 3090 ¥ 84000 201 2 54000 524 3 U400 00 © Bap00 561 8
85,000 18_2 95,000 35 3 #5000 184 ¢ 95,000 00 ¢ 9£.000 83 4 BS000 748 &4 £5000 06 0
Tola 2204110 Tolsl 157 85 Tota! 102 55 Tofal 159 80 Tolal 117 03 Total 108 50 Tota! 152 82
3 SEXO:
Ady P-vaiue=0,005, Chrsquare=14,
056 dr=4
Masculing Feminino
Node 11 Hode 12

Categoy % A Categoyy % n
1,000 130 7 1,000 143 ©
2000 130 7 2000 429 29
3000 93 5| [%3000 74
B4po0 o1t 33| |Bapo0 357 20
85000 37 2| |®5000 00 0
Total 100 54 Total 104 56

Fonte: Dados da pesquisa



Figura 42 — Analise da avaliacio das resisténcias a inovagdes (Q60)

00 Sev grupo de trabaiho na
oiganizagio te eritica quando vocd

tenta inovar as suas priticas
Node 0 i
] Category % nE
81000 134 1|
2,000 3131
83,000 180 07|
Ba000 25813
5000 120 85 4
Total  100,0 540 |
i

1. Vocd & semdor de qual Bstado?
Adj, P-value=0,000, Chi-
$quare=212508, d=8

Minas Genais

Hode 1

Categoy % n
01000 204 00
2000 W2 W
2 3000 166 @2
94000 180 &

5.000 58 14
Total 48,3250

B HA QUANTOS ANDS VOCE
TRABALHA NESTA

ORGANZA%}\D?
Adj. P-valyes0,000, Chi-square=80,

480, d=8

mencs de 1 2no; maisde 5 até 10 mais de 20 anos; mais de 15 até 20

mais de 1 até 5 2005

Solteito, Separtado ou divorciade

Ceard

Node 2
Calegoy % n
8 1,000 34 5
2000 40 70
03000 144 97
Baoo0 383 57
6.000 00 0
Total 276198
&

4 ESTADD CIVIL.
Adj. Pvalue=0.008 Chi-square=14,
111,43

222

Pati
Mode 3
Calegoy % n
® 1000 90 0
2000 143 18
03000 210 38
Bapo0 255 3
5000 382 51
Total 201 144

8. HA DUANTOS ANDS VOCE
TRABALHA NESTA
ORGANZAGRD?

Adj. Pvalyes0)

. Chi-

square=141,000, ¢=3

casado (legalmente ou ndo}  mais de 20 anos, maisde 1 atleS  maisda 5 ate 40 anos; mais de 15

anos; mais de 10 att 15 anos anos l l 118 20 anos
Hoded Hode 5 Hode® Hode? tode € Hode § Hode 10
Citegoy % 0 Categoy % n Categoy % o Categoy % n Categoy % n Category % 0 Calegory % n
1000 070 40 % 1,000 84 9 81,000 08 ¢ 8 1000 8o 5 8 1,000 00 o ¥ 1000 00 ¢ ¥ 1,000 00 0
2000 147 10 2000 38 © 2000 2 30 2000 534 3 2000 429 39 2000 178 16 2000 00 ©
83000 103 7 3,000 102 19 93000 246 10 3000 138 8 3.000 92 0 83000 @22 38 3000 09 0
84000 74 5 84000 259 N B4000 154 10 84000 241 14 400 43 ® 84000 0 3B Bapo 00 0
5000 00 0 5000 120 14 5.000 00 0 5000 08 0 3 00 0 §.000 00 0 6000 1009 81
Tolal 128 68 Total 27147 Tetat 120 68 Total 107 48 Total 188 N Totas 187 00 Total 94 51

5. QUAL O SEU MAIOR NIVEL DE
ESCOLARIDADE?

Adj P-value=0,000, Chi-square=34,

210, d=4

Superio) complelo; Supenor

incompleto, Mestiado/Doutorado  completo; 2 grau incomplate, 1
gtau completo
Hode 11 Hode 12
Categoy % n Categoy % n
¥ 1000 00 5 81000 90 8
2000 20 8 2000 552 37
93000 340 W ® 3000 30 2
Bagoo 30 17 Bag00 104 13
5000 100 5 5000 134 0
Total 93 %0 Total 124 07

Fonte: Dados da pesquisa

Pés-graduagio (lato-senso) 2 gray
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Figura 43 — Avaliacdo da pressdo do grupo contra a implanta¢io do programa de RVD

(Qé1)

1. Quando da implantagdo do
programa de RVD, seu grupo de
trabalho Ihe pressionou paia
confinuar realizando o seu trabalho

da maneina anhga
Node 0 \
Category % n‘E
[alatail | %4000 187 g0
170001 2000 4240
(92000 1 3000 136 75|
| 3000, Bago0 187 90
184000 5000 83 45
i Total__ 1000540
b e i
1. Vooé é servidor de qual Eslado?
Adj. P-value=D 000, Chi-
square=272,900, df=8
Minas G enals Ceath P:lxi
Node 1 Node2 Hode3
Category % n Calegoy % n Categoy % n
U1000 344 8 Bip00 27 4 24000 00 O
2000 312 78 82000 483 72 92000 638 90
3000 106 4@ 3000 174 26 3,000 00 ¢
Bag00 136 34 ®4000 315 a7 400 64 0
5,000 12 3 5000 00 0 5000 208 42
Tola 96,3250 Tolal 278 140 Total 261 144
7.Vooé ocupa algum cargo de 5. QUAL O SEU MAIOR NIVEL DE 8 HA QUANTOS ANOS VOCE
chefiafgerénc alcootdenagokuper ESCOLARIDADE? TRABALHA NESTA
visio ou possui fungdo gratificada’? Adj. Pvalue=0.000, Chi-square=ta, ORGANIZAGAD?
Adj. P-value=0,000, Chi-square=68, 210, d=3 Ad) P-valye=0,000, Che
243, di=8 square=144,000, g2
3o respondey Chete, Sem oaigo de chefia Duetos Supenior complelo, Pés graduagio  MestiadoDouloiado 2 gtay  mais de 20 anes; marsde 1até5  mais de 5 até 10 anos. mats de 15
(lalo-senso) complete anos l até 20 anos
Hode 4 Hode § Node 6 Hode 7 Node 8 Node § Node 10
_Categoy % 0 Category %  n Category %  n Category % 0 Calegey % 0 Category % _n Catigoy % o
%1000 382 @2 %1000 71 8 81000 601 38 84000 00 0 51000 50 4 51000 00 0 51,000 60 o0
2000 308 34 a200 @5 I 2000 127 7 22000 778 83 2000 132 0 2000 1000 90 2,000 00 ¢
3000 208 3 3000 247 24 3000 01 6 3000 111 9 3000 250 17 3,000 00 © 3,000 00 0
Baooo 73 | |[W4000 247 21| |Wago0 04 6 84000 41 9 U400 556 3 Bapoo 00 0 Bao0 476 9
5.000 27 3 5000 00 0 §.000 00 ¢ 5.000 00 0 5000 00 0 5,000 00 0 5000 924 @
Total 204110 Total 157 85 Total 102 55 Tolal 150 8t Tolal 126 68 Total 167 90 Tofal 94 51

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 44 — Avaliagio da percep¢io quanto a confian¢a nos objetivos do programa de

RDV (Q62)

62.Vocé aciedita que z
imptantagio do programa de RVD ¢
mais uma lerlativa de mudangas
que, 0o final das contas, as coisas
mudardo pata pior ou ficario no

mesmo lugar.
Hoted |
Categoy % __ n}
ey 81000 150 81|
91000 : 2000 s247% .
2000 | 83000 194105
113000, Bao0 B3 4!
:':gn 500 48 20}
) ' Toul (000540
1. Vocé & semdor de qual Estado®
Ady. P-value=0.000. Chi-
$quan=220,850. ¢+8
Minas Gerass Ceard Patd
Hode ¢ Node 2 Node 3
Categey % o Category % 1 Categoy % »
1000 284 7% #1000 67 10 8 1,000 00 0
2000 200 74 2000 503 1% 2000 950134
3000 188 42 3000 76 5 3000 50 7
Bapoo 164 a 4000 27 4 Bapoo a0 0
5.000 88 2 5000 21 4 5000 00 o
Totat 483 25 Total 081490 Total 281 141
. = | G ) =h
€ HA QUANTOS ANDS VOCE 2, IDADE 8 HA QUANTOS ANDS VOLE
TRABALHA NESTA Adj Pyalues0000 Chisquire=ps, TRABALNA NESTA
ORGANZACRD? 263, 44 ORGAUIZAGAD?
Ady. P-value=0.000 Chi-square=gs, Ady P walue=0002, Chrsquates13,
179, dt=8 400, df1

menos de 1 ano; mais de S ath 10 mars de 20 anos. mais de 16 até 20

masde d até§ anos 21625 anos: de 31335 anos; de 3B acima de 95 anos de 26 330 aros

maisde 20 anossmaisde§ 410 maisde 1 até § anos mas de 15

anes; mais de 10 4té 15 anes anos , 140 anos ded1 345 anes anes ' até 20 anes
Hoded Hode$ Hode 8 Hode? Node 8 Node 9 Hode 10
Cilegoy % 0 Categoy % o Calegoy % n Categoy % 0 Categoy % o Categoy % o Calegory % o
01000 647 %4 1000 162 19 1000 123 8 8 1,000 72 5 9 1,000 82 5 94,000 90 0 8 1000 0 0o
200 21 13 2000 39 2000 a7 3 2000 118 8 2000 838 07 2000 1000 Q1 2000 80 @
3000 103 7 3000 474 20 93000 234 15 83000 754 %2 " 3,000 50 4 13,000 00 0 83000 140 7
Bapo 15 4 4000 20 3% LET: - R I LET T B4000 00 0 Bagw 00 o f400 00 0
$000 15 1 $000 120 15 _5000 92 6 5000 00 0 5000 50 4 5000 0 0 5000 [
Total 128 68 Total 27117 Tolal 120 65 Tetal 129 80 Total 148 80 Total 180 01 Tetsl 03 80

5.QUAL 0 SEU MAIDR hivEL DE
ESCOLARIDADE?
Adj. P-valye=0,000. Chesquaresdd
I 44

Supedos completo, Superior
incomplato; Mestrada/Doutorado 1
grav complelo

Pésgraduagio (lato-senss), 2 prau
complelo; 2 grau incompleto

Hode 11 Hode 12
Citegoy % n Categoy % n
11,000 20 1 1000 273 18
2,000 50 3 2000 38 %
83000 218 1t 93000 136 9
Ba000 010 4000 136 0
5000 W08 10 5000 8 5
Tolal 84 51 Total 122 68

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 45 — Avaliag¢iio da percepgiio de justica na avaliacio de desempenho (Q63)

3 A avaiagao de desempenns ¢
m3s LA o sistema aval do
recnrerago sor retas
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8200 5 %
B30 %5419
Ju400 51920
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I I
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5100 %o X 1000 0 0 LR¥ci] i N
02000 150 % 82600 345 82000 00 9
B30 %2 6 8300 WG 5 B30 08
8300 45019 84000 57D BS 84000 532 B
5§00 8 1 5000 00 0 5000 85 12
Tatd 5.3 250 Towd 275 148 Towl ) 1
I E [k =
i Voce orupe agum cango te 8 CUAL £ SUA REMUNERACAC 6.HA QUANTOS R10S VOCE
Thehaigerbnziy 20rdena; 3¥'super TOTAL MENSAL? TRABALMA KESTA
w532 03 possul furg e graidicady? A3 Pvaue=0,000 Che ORGANZACAD!
A§ P-vale=0 000, Cte-square=£E, squares118 283 di=2 A% Svale=0000 Che
84,08 square=141 000 df=3
I 1
Nio responce.s Chele; Sem cargo de chefa Doetor mas de 3 400000 5t °F masce RSO RS  maisde Manos;masde 1ateS  masceSae 10 an0s, masde 15
400000, ma de RS 100009 ar €00000, 28 3§ 100000 anos 26 0205
RS 200000 mas de 2§ 8100 00
a1é R$ 7000,00; mrs g2 R
700000 |
tode 4 Hode & Noge b tode 7 Hode § viode § Hode 1§
cargn % n Cateneey W 1t Cepuy S ¢ “xeony W n Cages % n cxapn K n Casppry % &
1.000 nrx 1000 82 7 1009 32 1090 Lo 1,000 (VR ] 100 w0 1,000 %3 B
8250 127 1’ 20 s 9 82000 3 2 82500 R 8000 00 ¢ 820% is 0 82000 93 0
B30 %t 3 0I0 B3 X 53000 ko 83500 27 ¢ B3000 1000 5 8358 87 15 B 3006 (1]
8300 35 38 800 435 8 o # 30 %) 8 81000 00 0 BN B3I B 8400 00 0
5000 20 0 5000 24 2 __50m LN 5900 8 0 $00 00_0 S0%0 00 0 5000 :#S 12
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Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 46 — Avaliacdo da frequéncia com que ¢ realizado o pagamento da recompensa

(Q64)

64.Atregiéncia com que &
realizado o pagamento da
Qualificagao/recompensalbinus

Hode O i
Categoy % n :
M| 1000 111 80|
|2 100 #2000 207 112
;%2000 4 3000 152 82
13000, Sapn |
174200 5000 102 &5):
I €000 Taa annea
L . Tosl 1000540
1 Vacé & seividor de qual Estado?
Adj P-value=0,000, Chi
square=304,131, dR8
Minas Gerais Ceard Paii
Node 1 Node 2 Hoded
Categoy % n Category % n Categoy_ % n
1000 240 60 " 1,000 00 0 81,000 00 0
02000 380 65 #2000 27 4 82000 92 13
3,000 158 30 3000 86 4 3,000 00 ¢
Bapo0 208 52 4000 24 03 4000 810 08
5000 16 4 £.000 80 3 5000 28 @
Total 493250 Total 2781490 Total 20114
.1 H ] B R
8. QUAL £ SUA REMUNERAGAD 6. HA QUANTOS ANDS VOCE 8 HA QUANTOS ANOS VDCE
TOTAL MENSAL? TRABALHA RESTA TRABALHA HESTA
Adj. Pvalues0.000, Chisquaie=38, ORGANIZAGAD? ORGANZAGAD?
€03, dm8 Ady P-value=0 000, Chisquare=42 Ady P-value=0,000, Chi-square=52,
127 43 598, dis2
mais de R$ 2 000 00 ate RS mais de A$ 3 000,00 #lé RS maisde RE700000  menosde 1 ano; mass de 1 ate § mais de 20 anos mass de 20 anos mais de 1 a1 5 anos, mais de 5 ate
3000,00, mais de RS 400000 até  4.000,00: mals de RS 800000 ate anes: mats de § até 19 anos 10 anos, mats de 15 até 20 anas
RS $.000,00, mais de RES00000 RS 7.000,00; até RS 1.000,00
até R$6.000,00; mais de RS
1000,00 ati R$ 2 000,00
Hode d Hode§ Node 8 Hode 7 Hode 8 Node 8 HNode 10
Category % n Categay & n Cotegory % n Category % n Category %___n Category % n Categoy % o
1000 35 4 Bip00 155 9 "1000 103 7 8 1,000 00 © 21,000 00 of (91000 00 ¢ 1,000 00 o
02000 323 4 §2000 307 23 12000 @4 R 82000 47 4 82,000 6o 0| 82000 00 © 92000 196 3
3000 169 21 3000 270 10 3000 29 2 3000 93 8 3000 50 3000 00 0 3.000 00 0
Tagm 153 19 Bap00 103 o Bq000 397 27 ®4p00 750 08 94000 444 28| ["4000 1000 %2 Bapeo 332 34
5000 00 0 5,000 88 4 $000 60 0 5000 105 ¢ 5,000 00 0 5000 00 0 5000 412 @
Tolal 230124 Total 10,7 58 Tetal 126 6 Totah 159 88 Total 17 8 Tolal 8 &2 Total 185 80

5. QUAL O SEU MAIOR NIVEL DE
ESCOLARIDADE"
Ady P-value=0044, Chisquare=15
531, 43

Supenos completo; Supesict  Pésgraduagdo (lato-sensok

incomplets 2 grau completo  Mestrado/Doutorado; 1 grau
r completo
tode 11 tlode 12
Category % n Category ¥ n
$1000 250 18 ®1p00 @7 28
92000 207 19 22000 350 21
3000 183 12 3000 %0 9
14000 268 17 04000 33 2
5000 00 0 5000 00 0
Total 110 84 Tolal AN

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 47 — Avalia¢iio da frequéncia com que ¢ feita a avaliacio de desempenho (Q65)

05 Atrequéncia com que & feitaa
avalizgdo ¢ o pagamento pelo

desempenho
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visdo ou possui fung do gratificada? 818, dt=3 ORGARIZA(AD?
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4 ESTADO CIVIL.
Ad). P-valus=0,010, Che-squate=17,
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Hode 11 Hode 12
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1000 198 8 1000 33 3
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Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 48 — Avalia¢io do desempenho no sistema de metas do programa de RVD (Q66)

B0 De maneira geral voce tem um
melhor desempenho no sistamna de

metas
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square=167 857 ¢b6

Minas Gerats Caara Para
Node 1 Node 2 Hode 3
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Fonte: Dados da pesquisa



APENDICE B

INSTRUMENTO PARA COLETA DE DADOS

PARTE 1 - Leia as questdes abaixo e responda marcando “X” em apenas uma alternativa.

1. Vocé ¢ servidor de qual Estado?
1.1 ( )Ceara

1.2 ( ) Minas Gerais

1.3 ( )Para

2. Idade:

2.1( ) até 25 anos

2.2( )de26 a30 anos
2.3( )de31a35 anos
2.4( )de36 a40 anos
2.5( )de41 a4s anos
2.6( ) acima de 45 anos

3. Sexo:
3.1( ) Masculino
3.2( ) Feminino

4. Estado Civil:

4.1( ) Solteiro

4.2( ) Casado (legalmente ou ndo)
4.3( ) Separado ou divorciado
4.4( ) Viavo

5. Qual o seu maior nivel de escolaridade?
5.1¢ )1°grau incompleto

5.2( ) 1°grau completo

5.3( )2°grau incompleto

5.4( )2°grau completo

5.5( ) Superior incompleto

5.6( ) superior completo

5.7( ) Pos-graduagdo (lato-senso)

5.8( ) Mestrado/doutorado

229

6. HiA quanto tempo vocé trabalha nesta

organizacio?

6.1( ) Menos de 1 ano

6.2( ) mais de 1 até 5 anos
6.3( ) mais de 5 até 10 anos
6.4( ) mais de 10 até 15 anos
6.6( ) mais de 15 até 20 anos
6.7( ) mais de 20 anos

7. Vocé ocupa algum cargo
chefia/geréncia/coordenagio/supervisao
possui funcfio gratificada?

7.1 ) Sim ( ) Diretor

7.2( ) Ndo ( ) Chefe

8. Qual é sua remuneracio total mensal?
8.1( ) até R$ 1.000,00

8.2( ) mais de R$ 1.000,00 até R$ 2.000,00
8.3( ) mais de R$ 2.000,00 até R$ 3.000,00
8.4( ) mais de R$ 3.000,00 até R$ 4.000,00
8.5( ) mais de R$ 4.000,00 até RS 5.000,00
8.6( ) mais de R$ 5.000,00 até R$ 6.000,00
8.7( ) mais de R$ 6.000,00 até R$ 7.000,00
8.8( ) mais de R$ 7.000,00

de
ou
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PARTE 2 - Leia as afirmativas abaixo e responda marcando “X” na nota correspondente a sua avaliagio:

Como vocé avalia o seu nivel de 1 2 3 4 5
satisfacdo em relaciio aos itens: Muito Insatisfeito | Indiferente | Satisfeito | Muito
Insatisfeito Satisfeito
9 | O valor que vocé recebeu no programa de 1 2 3 4 5
remuneragio variavel por desempenho no
ano passado
10 | O valor previsto a receber no programa de 1 2 3 4 5
remuneragdo varidvel por desempenho
neste ano
I1 | A adequagdio das metas de sua equipe ao 1 2 3 4 5
que realmente vocé faz
11 | Trabalhar, de maneira geral, sob o regime 1 2 3 4 5
de metas
13 | A relagdo de parceria entre servidores e a 1 2 3 4 5
organizagdo construida por causa da
politica de remuneragdo variavel por
desempenho
1 2 3 4 5
Como vocé avalia: Ruim Regular Bom Muito Otimo
Bom
14 | Seu nivel de conhecimento/informagdes 1 2 3 4 S
sobre o programa de remuneragio
varidvel por desempenho
15 | O relacionamento entre servidores devido 1 2 3 4 5
ao programa de remuneragdo variavel por
desempenho
16 | A relagdo dos chefes com os servidores 1 2 3 4 5
em fun¢do do programa de remuneragio
varidvel por desempenho
17 | A credibilidade geral do programa de 1 2 3 4 5
remuneragdo varidvel por desempenho
18 { As vantagens do programa de 1 2 3 4 5
remuneragdo varidvel por desempenho
19 | O programa de remuneragdo variavel por 1 2 3 4 5
desempenho de uma maneira geral
1 2 3 4 5
Muito Baixa(o) | Indiferente | Alta(o) Muito
Como vocé avalia: baixa(o) ou ou alta(o)
ou muito | pequena(o) grande | ou muito
pequena(o) grande
20 | O tempo que vocé dedica ao trabalho por 1 2 3 4 5
causa do programa de remuneragio
variavel por desempenho
21 | As cobrangas sobre vocé para alcangar as 1 2 3 4 S
metas da equipe
22 | A dificuldade para se alcangar todas as 1 2 3 4 5
suas metas individuais
23 | A dificuldade para se alcangar as metas 1 2 3 4 5
de sua equipe
Como vocé avalia o nivel de justica em 1 2 3 4 5
relagio: Muito Injusto Indiferente Justo Muito
Injusto Justo
24 | O critério de divisdio do “bolo” de 1 2 3 4 5
recompensas  monetarias entre  0s

participantes do programa de
remuneragdo varidvel por desempenho




231

PARTE 3 - Leia as questdes e responda marcando com “X” na nota correspondente a sua avaliagdo

Qual o seu nivel de 1 2 3 4 5
concordincia em relacdo as Discordo | Discordo | Indiferente | Concordo | Concordo
afirmativas: Totalmente Totalmente

25 | Estou muito satisfeito com as 1 2 3 4 5

instalagdes, equipamentos de
trabalho, temperatura ambiente,
limpeza, etc do meu local de
trabalho

26 | Estou muito satisfeito com meu 1 2 3 4 5
chefe  (estilo  gerencial e
relacionamento)

27 | Estou muito satisfeito com as 1 2 3 4 5
normas e regulamentos da
organizagfo

28 | Estou muito satisfeito com a 1 2 3 4 5

seguranca que tenho no trabalho
(risco de acidentes e doengas de

trabalho).

29 | Estou satisfeito com minha 1 2 3 4 5
remuneragéo total

30 | No programa de remuneragéo por 1 2 3 4 5

desempenho hd maior incentivo
para o esforgo no trabalho

31 | Acredito na conduta dos meus ] 2 3 4 5
superiores

32 | Vejo no sistema de metas uma 1 2 3 4 5
forma de manipulagio

33 | De maneira geral, estou satisfeito 1 2 3 4 5
nesta organizagio

Avalie com que frequéncia os eventos 1 2 3 4 5
abaixo ocorrem com vocé no seu Nunca Quase | As vezes | Quase Sempre
trabalho: nunca sempre

34 | Evito faltar 1 2 3 4 5

35 | Procuro ndo chegar atrasado 1 2 3 4 5

36 | Procuro me relacionar bem com meu chefe 1 2 3 4 5

37 | Procuro me relacionar bem com meus 1 2 3 4 5
colegas

38 | Procuro satisfazer os clientes internos e 1 2 3 4 5
externos

39 | Cumpro rigorosamente os prazos que sdo | 2 3 4 5
combinados

40 | Estou cometendo o minimo de erros que 1 2 3 4 5
posso

41 | Coopero com os outros servidores da minha 1 2 3 4 5
equipe

42 | Procuro ser cordial com todos 1 2 3 4 5

43 | Tenho uma visdo geral dos objetivos da 1 2 3 4 5
organizagdo

44 | Contribuo além das minhas fung¢Ges para o ] 2 3 4 5
alcance de melhores resultados desta
organizagdo

45 | Estou me empenhando para cumprir as 1 2 3 4 5
metas _de minha responsabilidade no
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programa de remuneragdo variavel por
desempenho

46 | Tenho me esforcado mais para cumprir
minhas metas individuais

47 | De maneira geral, meu desempenho é 6timo 1 2 3 4 5

PARTE 4 - Leia atentamente as questdes e responda marcando com “X” na nota que corresponde a sua
avaliagdo:

Qual o seu nivel de 1 2 3 4 5
concordincia em relac¢io as Discordo | Discordo | Indiferente | Concordo | Concordo
afirmativas: Totalmente Totalmente
48 | Vocé cooperou ativamente com a 1 2 3 4 5
implantagdo do programa de
remuneragio variavel por

desempenho (RVD), através de
sugestdes  espontidneas  sobre
como ele poderia dar certo.

49 | O método de avaliagdo do 1 2 3 4 5
desempenho é o mais adequado
50 | Vocé divulgou espontaneamente 1 2 3 4 5

os beneficios trazidos pelo
programa  de  remuneragdo
varidvel por desempenho (RVD).

51 | Vocé acredita que, apesar de n3o 1 2 3 4 5
ter participado ativamente do
processo de implantagdo do
programa de RVD, ele é bom
para os servidores e para a
organizagdo.

52 | Vocé aceitou, sem se opor as 1 2 3 4 5
regras do programa de RVD,
como sendo boas para vocé e para
a organizagéo

53 | Vocé ainda nd3o conseguiu 1 2 3 4 5
concluir se o programa de RVD
sera bom ou ruim para a
gganizaqﬁo.

54 | As vezes vocé apoiou a 1 2 3 4 5
implantagdo do programa de
remuneragéo variavel por
desempenho, outras vezes ndo.

55 | Vocé considerou alguns aspectos 1 2 3 4 5
do programa de RVD aceitaveis,
enquanto outros aspectos sdo, na
sua opinido, inaceitaveis.

56 | Vocé teme que, com os resultados 1 2 3 4 5
da avaliagdo de desempenho, os
servidores que vocé gosta sejam
demitidos da organiza¢do ou
afastados do seu setor de
trabalho.

57 | Vocé teme ser realocado para 1 2 3 4 5
outro setor ou o6rgéo onde tenha
que trabalhar com pessoas que
vocé ndo gosta ou que nido
_gostam de vocé.

58 | Vocé acredita que outros 1 2 3 4 5
servidores  desta  organizagdo




sabiam mais sobre o que é melhor
para a organizagdo do que os
servidores que participaram da
elaboracdo do programa de RVD.

59

Vocé acredita que a elaboragio
do programa de RVD serviu mais
para satisfazer as necessidades
politicas do que para melhorar o
desempenho individual.

60

Seu grupo de trabalho na
organizaglio te critica quando
vocé tenta inovar as suas praticas.

6l

Quando da implantagdo do
programa de RVD, seu grupo de
trabalho te pressionou para
continuar realizando o seu
trabalho da maneira antiga.

62

Vocé acredita que a implantagio
do programa de RVD é mais uma
tentativa de mudanga que, no
final das contas, as coisas
mudardo para pior ou ficardo no
mesmo lugar,

63

A avaliagio de desempenho ¢é
mais justa no sistema atual de
remuneracio por metas.

64

A frequéncia com que ¢ realizado
o0 pagamento da recompensa.

65

A frequéncia com que é feita a
avaliacdo.

66

De maneira geral, vocé tem um
melhor desempenho no sistema
de metas.
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APENDICE C

GLOSSARIO

Vinculagio das questdes aos temas e base tedrica

TEMA

| QUESTAO |

BASE TEORICA

Caracterizagiio dos elementos da amostra:

| 1 até 8 |

Programa de RVD (avalia¢io):

Valor da recompensa 9,10 Vroom, OCDE, Freitas
Alcance de metas 11,12, 21, 22, 23, | Lawler 111, Locke,
46 Pritchard e Cultis

Relacionamento pessoal 13, 15,16 McClelland, Benht, Stoffel,

(organizago, colegas, equipe) Longo

Informacdo 14 Kilimnink, Henderson

Credibilidade e satisfagdo 17,18, 19 Lawler III, Reis Neto

Esforco/dedicacéo 20,47 Lawler III, Vroom, Child

Justica (Equidade) 24, 63 Adams, Robbins,
Bergamini

Varidveis Contextuais e Motivacionais:

Condi¢Ges ambientais 25 Houston

Satisfacdio com geréncia 26 Herzberg

Normas internas 27 Henderson

Seguranga no trabalho 28 Maslow, Houston,
Henderson

Remuneragdo/satisfagdo 29 Lawler III,  Alderfer,
Herzberg

Maior motivagio 30 Lawler III, Vroom, Child

Confian¢a no chefe 31 Henderson

Manipulagéo (Autodeterminagio) 32 DeCharms, Ryan e outros

Satisfacéio geral (organizagdo) 33 Locke

Compromisso com a organizagio 34, 35, 43 Houston, Monday

Adaptaco social 36, 37,41, 42 McClelland

Desempenho da tarefa 38, 39, 40, 44, 45 | Vroom, Bowditch e Buono

Desempenho (Auto Avaliacio):

Cooperagéo 48, 50, 51, 52, 53 | Kilimnink, Marconi,
Marques ¢ outros

Resisténcia 54, 55, 56, 57, 58, | Marques e outros

59, 60, 61, 62

Método de Avaliacdo 49 Marsden, Locke, Barbosa

Frequéncia do feedback 64, 65 OCDE

Desempenho individual 66 Vroom, Locke
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