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RESUMO

O presente trabalho explora o tema da gestdo do Sistema de Recompensas como forma
de motivar os servidores na busca pela eficiéncia na prestacdo do servico publico, sobretudo
no Senado Federal. O objetivo central da pesquisa foi avaliar a percepcdo dos servidores sobre
as recompensas oferecidas por esta Casa Legislativa, e suas possiveis influéncias sobre a
satisfacdo, comprometimento e motivacdo. Para tanto, primeiramente, foram revisadas as
teorias basilares sobre motivacao, remuneracdo, beneficios e reconhecimento. Posteriormente,
identificadas as principais recompensas oferecidas pelo Senado Federal, analisando a
percepcdo dos servidores da SEGP e da SECOM através questionério, entrevista e
observacao. Identificou-se, através da coleta de dados, fortes indicios dos sentimentos dos
servidores em geral, capazes, ao fim, de sensibilizar e subsidiar a administragdo com
informacbes para futuras acbes. Foi possivel identificar aspectos criticos que geram
satisfagdo e insatisfacdo, e, sobre os Ultimos, sugerir agdes vislumbrando a melhoria continua
da prestacao do servico publico, de forma eficiente e engajada por parte do corpo funcional.

Palavras-Chave: Gestao de Pessoas; Sistema de Recompensas; Motivacao.

ABSTRACT

This work explores the theme of the reward system management as a way to motivate
the servers in the quest for efficiency in providing public services, especially in Federal
Senate. The central objective of the research was to evaluate the perception of the servers on
the rewards offered by this Legislative Institution, and their possible influence on satisfaction,
commitment and motivation. First of all, the basic theories of motivation and reward system
were reviewed. At a second moment, it was identified the main rewards offered by the Senate,
analyzing the perception of the SEGP and SECOM servers through questionnaire, interview
and observation. It was identified strong signs of servers’ feelings through data collection,
being able to sensitize and support the administration with information for future actions. It
was possible to identify critical aspects that generate satisfaction and dissatisfaction,
suggesting actions for the last one that aims to the continuous improvement of the provision
of public service, efficiently and engaged by the workforce.

Keywords: People Management; Rewards system; motivation
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1. INTRODUCAO

A demanda por maior qualidade na prestacdo de servico publico e a discusséo sobre o
papel adequado do Estado estdo presentes desde o inicio de nossa historia (LINS e MIRON,
2009, p. 27). Em tempos de explosdo da disponibilidade da informagéo, a sociedade brasileira
passa a requerer do setor publico diferentes padrbes de desempenho na sua operacionalizacéo
e gestdo. O governo, por sua vez, passa a buscar maiores patamares de exceléncia, um

desafio crescente para os administradores publicos.

Desde a década de 90, o Pais iniciou uma caminhada rumo a modernizacao da gestdo
publica. A proposta de Reforma do Aparelho Estatal teve o objetivo de aumentar a
governanca do Estado, ou seja, sua capacidade administrativa de gerir 0s recursos publicos
com efetividade e eficiéncia. Na dimensdo de gestdo de pessoas, € possivel perceber
mudancas significativas como, por exemplo, a definichio de novas formas de
responsabilizacdo de gestores, a gestdo por resultados e a gestdo por competéncias (LINS e
MIRON, 2009, p. 28).

Neste contexto, ha de se destacar o papel dos servidores enquanto agentes prestadores
dos servicos a sociedade, responsaveis pela operacionalizacdo do sistema publico. Garantir
que essas pessoas se engajem na melhoria crescente de desempenho dos processos, apliquem
elevado grau de profissionalismo nas suas a¢fes e busquem sempre a defesa do interesse

publico é questdo crucial para viabilizar a transformacéo da gestao do setor pablico.

No entanto, as pesquisas e teorias gerenciais de recursos humanos, na maioria das
vezes, sao formuladas tendo como base a iniciativa privada. Na administracdo publica,
segundo Lins e Miron (2009, p.211), os planos de remuneracdo e carreira, os direitos
adquiridos e entraves legais, levantam barreiras a mudanca na administracdo de pessoal.
Ainda, 0 senso comum enxerga 0 ‘“servidor publico como profissional acomodado, mais
preocupado com seus interesses pessoais, sua estabilidade e aposentadoria” (LINS ¢ MIRON,
2009, p.215).

Assim, a tarefa de motivar e comprometer os profissionais com 0s objetivos
institucionais e sociais é dificultada pela rigidez dos planos de salério, do processo seletivo,

da instituicdo de recompensas, dentre outros fatores tidos como mais flexiveis na iniciativa
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privada. O problema principal para os gestores publicos, na area de Recursos Humanos, é
justamente conseguir um melhor resultado dos investimentos em pessoal, com a estrutura

humana ja disponivel e respeitando os limites legais vigentes.

Deste modo, é fundamental entender o sistema de recompensas e como ele pode
funcionar a favor da gestdo eficiente em recursos humanos no servico publico. As
expectativas dos servidores, quando bem assimiladas e atendidas, podem conduzir a um
processo de alinhamento da forca de trabalho com o objetivo institucional e social, tdo

pretendidos pelos gestores pablicos.

1.1 Justificativa

Uma boa gestdo é fundamental para que a organizacdo possa cumprir sua missao
institucional. Entretanto, segundo Vila Boas e Andrade (2009, p. 10), é preciso considerar
todas as pessoas que compdem a organizagdo, responsaveis pela criacdo e cumprimento do
planejamento estratégico. Os servidores, portanto, como principais agentes da funcao publica,
sdo peca chave tanto na formulacdo de solucGes estratégicas quanto na operacionalizacdo das

mesmas.

Justifica-se assim a elevada importancia da motivacdo dos servidores dentre as
estratégias na busca de eficiéncia no servico publico, ja que os objetivos da organizacdo sao
atingidos de maneira mais eficaz, quanto maior for a satisfacdo de tais agentes.

Dentre os muitos fatores impulsores da motivacdo, a remuneracdo € um dos mais
discutidos. No entanto, as teorias divergem quanto a sua eficacia em estimular o servidor no

desempenho de suas atribuicdes.

Chiavenato (2009, p.309) afirma que a “Remuneracdo Fixa privilegia a
homogeneizacdo e a padronizacdo dos salarios, facilita o alcance do equilibrio interno e
externo da remuneracao e permite o controle centralizado dos salarios”. No entanto, afirma
que, “sendo fixa e permanente, a remuneracdo tradicional ndo motiva as pessoas a um

desempenho melhor, principalmente quando ha salarios iguais e desempenhos desiguais”.

Outros modos de recompensas surgiram entdo, além da remuneracédo fixa, como meio

de se motivar o servidor. Com a remuneragdo variavel, instituidas no servico publico na forma
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de gratificacOes de desempenho, buscou-se diferenciar o bom desempenho recompensando-o

financeiramente. Segundo 0 mesmo autor:

Se as pessoas acreditam que o seu desempenho é, a0 mesmo tempo, possivel e
necessario para obter dinheiro, elas se aplicardo nesse desempenho. O desempenho
torna-se um resultado intermedidrio para obter dinheiro, que constitui outro
resultado intermedidrio na cadeia instrumental para alcancar resultados finais
variados. O dinheiro apresenta elevado valor de expectacdo quanto ao alcance dos
resultados finais. Em outros termos, o desempenho, nesse caso, apresenta elevada
instrumentalidade para a obtencdo de dinheiro e, consequentemente, para a
satisfagdo das variadas necessidades humana. (CHIAVENATO, 2009, p. 280)

No entanto, segundo Vilas Boas e Andrade (2009, p.86), se a concessdo de
remuneracao variavel for igualitaria, as organizacdes estardo sendo injustas com as pessoas
gue mais se esforcam para obter resultados, nivelando-as com as que nao contribuiram na
mesma propor¢do. Ela pode, portanto, ser um componente gerador de questionamentos e

desmotivacdo aos servidores mais ativos e produtivos.

Segundo Hanshiro, Teixeira e Zaccarelli (2008, p.203), “o dinheiro tem sido
centralmente utilizado, visto e considerado como instrumento, por exceléncia, para ativar as
acoes e comportamentos dos empregados”. Poderia ser uma verdade, se 0 ser humano fosse
entendido meramente como um homo economicus. Assim, afirma que “se 0 pagamento ndo é
motivador e o dinheiro pode ser um desmotivador, entdo é preciso haver formas néo

financeiras de recompensar que atendam as necessidades individuais.”

Neste sentido, os gestores devem possuir a sensibilidade para identificar os motivos
que regem o comportamento das pessoas do seu grupo. Um agradecimento publico, um elogio
nos assentamentos funcionais, confraternizacdes especiais, por exemplo, além de néo
exercerem um impacto direto nos custos da organizacdo, podem provocar uma motivacdo
imune ao salario, gerando uma influéncia sobre o comportamento dos servidores que a

remuneracao seria incapaz.

No setor publico, sobretudo no Senado Federal, a rigidez legal com que se administra
a remuneracao, o estrito processo seletivo, bem como outros direitos adquiridos legalmente
(como estabilidade e progressao em carreira), tornam dificultosas as estratégias de se motivar

e comprometer o servidor publico.
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Justifica-se, pois, 0 presente trabalho pela importdncia em se maximizar o
conhecimento do perfil do servidor publico em relagdo as suas expectativas e a influéncia que

as recompensas, financeiras ou ndo, podem gerar sobre sua motivacéao.

1.2 Problema

Em anos recentes propiciou-se a transferéncia a administracdo publica de formulas
administrativas e gerenciais surgidas no setor privado. Segundo Siqueira e Mendes (20009,
p.245):

Observa-se na contemporaneidade o apogeu de modelos de gestdo que sdo copiados
da iniciativa privada e implantados no setor publico sem a devida analise critica. E
necessario, entretanto, mencionar novamente a importancia de modelos de gestdo
para as organizagdes publicas. Questiona-se a onipresenca da importacdo de
tecnologias gerenciais do setor privado e a dificuldade de estabelecer um ambiente e
uma filosofia de trabalho que possibilitem o desenvolvimento de modelos proprios,
condizentes com a realidade e a cultura organizacional do setor publico (SIQUEIRA
E MENDES, 2009, P.245).

A administragdo de recursos humanos no Setor Publico também adotou teorias
advindas do mercado, a exemplo da gestdo por competéncias, a gestdo por resultados e as
diversas teorias de motivacdo. Porém, as peculiaridades do servi¢co publico tornam complexa

a simples transposigéo de tais fundamentos.

Especificamente em relacdo a motivacdo e recompensa, tema deste trabalho, ao tomar
posse, 0 servidor publico, sobretudo do Senado Federal, possivelmente ja tem atendida, ao
menos em parte, sua expectativa em relacdo a remuneragdo, a progressao funcional, a
estabilidade, dentre outros ja garantidos por lei. Mesmo que formalmente tenham que passar
por um estagio probatoério (para efeito de estabilidade) e por uma avaliacdo de desempenho
(para estabilidade e progressdao funcional), parece haver uma tendéncia em torna-los
meramente formais. Dificulta-se, pois, a utilizagdo de fatores como salario, beneficios,
avaliagdo de desempenho, promog&o, dentre outros, como meio gerencial de estimulo ao bom

desempenho, ja que garantidos (ou quase garantidos) por lei.
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Como entdo motivar o servidor publico, ja que os principais fatores utilizados pela
iniciativa privada tem seu uso restringido, ao menos em parte, na esfera publica? Que meios
dispde o0 6rgdo publico (Senado Federal) e seus gestores para, com 0s recursos disponiveis, e

respeitando os limites legais, estimular os servidores?

Ao pesquisar sobre a motivacdo do funcionario puablico, Sherman (1961, p.25),
concluiu que “ndo ha um Unico aspecto ou técnica de geréncia que ndo afete a motivacéo do
pessoal, de um modo ou de outro”. Inversamente, ndo ha um Unico recurso que baste, por si
s0O, para provocar a motivacdo. Dentre as citadas pelo autor, destacam-se: o papel da lideranca
na motivacdo; o estimulo a participacdo democratica dos servidores nos processos de deciséo
e execucdo; incentivos de ordem financeira; incentivos de outras ordens; orgulho da

instituicao.

Quais seriam, pois, no ambito do Senado Federal, os principais fatores que exercem

influéncia positiva ou negativa sobre a motivacao do servidor publico?

1.3 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho é avaliar a percepcdo dos servidores sobre o Sistema de
Recompensas do Senado Federal e seus efeitos sobre sua motivagéo.

1.4 Objetivos Especificos

e Identificar a composicao do Sistema de Recompensas do Senado Federal.

e ldentificar e avaliar a composicdo da expectativa dos servidores, e se as recompensas
oferecidas pelo Orgdo satisfazem tais expectativas.

e Discutir elementos que compdem as recompensas que poderiam ser utilizado pelos
gestores como forma de motivacdo e estimulo a eficiéncia operacional e administrativa,

aplicaveis ao Senado Federal.
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2. REVISAO DE LITERATURA

A fim de se embasar o presente trabalho, faz-se necessaria uma revisao tedrica que

envolva a gestdo de sistemas de recompensa na administracao e sua influéncia na motivacéo.

Num primeiro momento, foram levantadas as principais teorias e definicdes sobre a
motivacao e o papel que as recompensas exercem sobre elas. Apds, foi feita exposicao sobre a
composicdo da remuneracéo e os principais incentivos e beneficios ndo financeiros praticados

atualmente na esfera publica e privada.

2.1 Considerac0es iniciais sobre a Motivacao e o Sistema de Recompensas

Chiavenato (2009, p. 51) afirma que é dificil compreender exatamente o conceito de
motivacdo, uma vez que utilizado com diferentes sentidos. Marras (2000, p.33), diz que “a
motivacdo humana é um tema que vem polarizando as atencGes dos cientistas e estudiosos

desde o inicio do século XX”.

Comumente, a motivacao é definida como aquilo que impulsiona a pessoa a agir de
determinada forma ou, pelo menos, que da origem ou propensdo a um comportamento
especifico. Vergara (2005, p. 42) afirma que a motivacdo € interna ao individuo, e que 0s

fatores externos somente podem estimular, incentivar e provocar a motivacao.

Recompensa é o que se oferece ao funcionario em retribuicdo a alguma acdo. De um
modo geral, a recompensa financeira envolve a remuneracdo e outros beneficios considerados
salarios indiretos. Segundo Hanshiro, Teixeira e Zaccarelli (2008, p. 176), a remuneragao
consiste no pagamento a quem faz o trabalho em troca de um resultado apresentado. Os
salarios indiretos ou beneficios, segundo Marras (2000, p.137), é o conjunto de programas ou
planos oferecidos complementares ao salario, como vale alimentacdo, seguro de vida, plano

de salde, etc.

Segundo Hanshiro, Teixeira e Zaccarelli(2008p. 206), é preciso, ainda, haver formas
ndo financeiras que atendam as necessidades individuais. As fontes das recompensas nédo
financeiras séo associadas ao trabalho, ao desempenho e a afiliagdo. A titulo exemplificativo,

0S autores citam como recompensas néo financeiras: jantar com equipe de trabalho, cursos de
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especializagdo, um “muito obrigado” ou “parabéns”, um agradecimento publico, dentre

outros.

2.1.1 Teoria Monetaria da Motivacao

Segundo Lopes (1980, p. 20), a teoria monetaria da motivacdo destaca a o dinheiro

como primeiro, fundamental e principal fator da motivagéo no trabalho:

De fato, o salario, além de constituir meio indispensavel a sobrevivéncia, possibilita
a aquisi¢do e fruicdo dos simbolos que definem o status social das pessoas. O lugar
e prestigio delas na sociedade é substancialmente determinado por esse fator
(LOPES, 1980, p.21).

A concepcdo acima descrita deve-se a Frederick W. Taylor (apud LOPES, 1980, p.21),
que estudou a atividade de operérios e observou que, se fossem incentivados monetariamente,
poderiam quadruplicar a producdo. Taylor baseou seus estudos em um sistema de tempo nas
linhas de producdo, encorajando 0s gerentes a recompensar financeiramente e

proporcionalmente os empregados mais produtivos.

Posteriormente, no entanto, o sistema de Taylor foi duramente criticado por considerar

que as pessoas trabalhavam visando unicamente maiores salarios:

O modelo de comportamento humano popular na época dizia que as pessoas eram
racionais e motivadas principalmente para a satisfacdo de suas necessidades
econdmicas e fisicas. Entretanto, esse modelo ndo enxergava o desejo humano de
satisfacdo no trabalho e as necessidades sociais dos trabalhadores como grupo,
deixando de considerar as tensdes criadas enquanto essas necessidades eram
frustradas. (STONER e FREEMAN, 1995, p. 26).

A partir dai, surgiram diversas teorias sobre a motivacao que consideravam o aspecto
das relacbes e interagdes humanas, além do aspecto financeiro, como fatores que
influenciavam e direcionavam os esforcos dos trabalhadores. Foram chamadas de Teorias das

RelagOes Humanas.
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2.1.2 Teoria das Necessidades de Maslow

Abraham H. Maslow, na década de 50, tornou-se conhecido pela publicacdo de seu
livro Motivacéo e Personalidade, onde desenvolveu uma teoria tomando como eixo a questdo
das necessidades humanas. Tais necessidades estariam organizadas hierarquicamente e a
busca por satisfazé-las seria a motivagdo em tomar alguma direcdo. Ao analisar a teoria de
Maslow, Vergara (2005, p.44) afirma que as necessidades se distinguem em primarias e

secundarias:

Necessidades primarias sdo as fisiologicas e as de seguranga. Necessidades
fisiologicas dizem respeito a sobrevivéncia das pessoas. Exemplo: fome, sede,
sono, sexo. S8o necessidades mais baixas da hierarquia. As segundas estdo
relacionadas a necessidade de protecdo contra alguma ameaca real ou imaginaria.
Exemplo: salario, casa propria, seguro-saude, aposentadoria e até emprego. As
necessidades secundarias sdo as afetivo sociais, as de estima e as de auto-
realizacdo, estas Ultimas constituindo o topo da hierarquia. (VERGARA, 2005,
p.44)

Chiavenato (2009, p. 53) afirma que as necessidades Sociais “sdo de associag@o,
participa¢do, aceitagdo por parte do grupo”. As necessidades de Estima envolvem a
autoconfianca, necessidade de aprovacdo social, o reconhecimento, status, prestigio,
capacidade e utilidade. Ja as necessidades de Auto Realizacdo estdo relacionadas a

autonomia, independéncia e a utilizacdo plena dos talentos individuais.
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FIGURA 1. A PIRAMIDE DAS NECESSIDADES DE MASLOW E SUAS IMPLICAGOES.
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trabalho necessidades
+Educacio \\ *Trabalho desafiante \

*Religido *Diversidade e autonomia
*Passatempos nin +Participagdo nas decisoes
*Crescimento pessoal *Crescimento pessoal

*Reconhecimento
*Responsabilidade
+*Orgulho e reconhecimento

Aprovacgdo da familia
«Aprovacao dos amigos
*Reconhecimento da

comunidade *Promogoes
*Familia +Amizade dos colegas
~Amigos *Interagdocomclientes

*Grupos sociais
*Comunidade

*Chefe amigavel

Liberdade *Trabalho seguro
*Seguranca davioléncia *Remuneragéo e beneficios
+Ausénciade polui¢do *Permanéncia no emprego
*Auséncia de guerras

*Comida *Horario de trabalho
“Agua *Intervalos de descanso

*Sexo *Conforto fisico

+*Sono e repouso )

J

Fonte: CHIAVENATO, 2004.

A existéncia de hierarquia nas necessidades humanas como premissa basica da teoria
de Maslow, segundo Chiavenato (2009, p.54), explica-se da seguinte forma: os individuos
possuem necessidades distintas de acordo com variaveis intrinsecas e extrinsecas, e somente
passam a buscar a satisfacdo de uma necessidade de nivel superior quando a imediatamente

inferior ja estiver satisfeita de modo pleno.

Por esta teoria, 0 salario e outros beneficios financeiros estdo entre as necessidades de
Seguranca, e as demais recompensas ndo financeiras sdo responsaveis pelo atendimento de
outras necessidades em todos os niveis da pirdmide. Por exemplo, a estabilidade do servidor
publico atende também a uma necessidade de seguranca. Uma promocdo ou um elogio

atendem a uma necessidade de estima.

A Teoria de Maslow apresenta, em linhas gerais, 0s seguintes aspectos
(CHIAVENATO, 20009, p. 54):

1. Uma necessidade satisfeita ndo é motivadora de comportamento. Apenas as
necessidades ndo satisfeitas influencia o comportamento do individuo em busca
do objetivo de satisfazé-la.

2. A medida que o individuo passa a controlar suas necessidades fisiologicas e de

segurancga, surgem lenta e gradativamente as necessidades mais elevadas: sociais,
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de estima e de auto-realizacdo. Os niveis mais elevados de necessidades somente
surgem quando os niveis mais baixos séo relativamente controlados e alcangados,
e predominam de acordo com a hierarquia das necessidades.

3. As necessidades mais baixas requerem um ciclo motivacional rapido (comer,
dormir, etc.), enquanto as necessidades mais elevadas requerem um ciclo
motivacional longo. Porém, se alguma necessidade mais baixa deixar de ser
satisfeita durante muito tempo, ela se torna imperativa, neutralizando o efeito das
mais elevadas. A privacdo de uma necessidade mais baixa faz com que as

energias do individuo se desviem para a luta pela sua satisfacéo.

Quando uma pessoa se depara com obstaculos insuperaveis nas tentativas de satisfazer
suas necessidades, em vez de adotarem comportamentos construtivos no intuito de se resolver
0 problema, pode, ao contrario, usar mecanismos de defesas. Lopes (1980, p. 32) cita, por

exemplo, padrées comuns, consequéncias da ndo satisfacdo de necessidades:

1. Retirada ou rendncia, quando a pessoa se afasta de situacdes que conduzam a
frustracdo. No ambiente de trabalho, a manifestacdo serd sob a forma de
auséncias, atrasos, etc.

2. Substituicdo. Ocorre quando o individuo pde alguma coisa em lugar do objetivo
original. Por exemplo, um empregado frustrado no objetivo de ser promovido,
pode substituir essa frustracdo mediante a busca de lideranca num grupo
abertamente resistente as politicas e diretrizes da empresa.

3. Agressividade. Ocorre quando o individuo se torna agressivo com a fonte da
frustracdo, ou, na impossibilidade, transfere a um subordinado, ou até mesmo a

um cliente.

2.1.3 Teoria dos dois fatores de Herzberg

Segundo Marras (2000, p.35), “o professor Frederick Herzberg (1959) foi quem mais
ressaltou a questdo da importancia da motivagdo no trabalho”. Como resultados de seus
estudos, afirmou que o maior fator motivacional para 0 homem encontra-se no interior do seu

préprio trabalho.

“A teoria dos dois fatores de Herzberg constitui uma das visbes mais amplamente
difundidas e influentes na motivagdo do trabalho” (VECCHIO, 2008, p.77). Verificou-se,
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através de muitos estudos préaticos, que os fatores relacionados a sensacdo de satisfacdo eram
diferentes dos que resultavam em insatisfacdo. Havia, pois:

1. Fatores que causavam, predominantemente, satisfacdo (Fatores motivadores);

2. Fatores que causavam, predominantemente, insatisfacdo (Fatores higiénicos).

Os primeiros fatores, segundo Herzberg (apud LOPES, 1980 p.42), causam satisfacdo
ou motivacdo, mas a sua falta ndo necessariamente causa insatisfacdo ou desmotivacao:
observa-se apenas nenhuma satisfagdo presente. Sdo os “fatores motivadores”, que pertenciam
ao contedo das funcbes e incluiam parametros do tipo avancgo na carreira, reconhecimento,

senso de responsabilidade e de realizagéo.

Fatores motivacionais, segundo Chiavenato (2009, p.55), referem-se ao contetdo do
cargo, as tarefas e aos deveres relacionados com o cargo em si. Produzem efeito duradouro de
satisfacdo e de aumento de produtividade em niveis de exceléncia. Envolvem sentimentos de
realizacdo, de crescimento e de reconhecimento profissional manifestado por meio de

exercicio de atividade que oferecem significado para o trabalho.

No segundo grupo encontram-se os fatores higiénicos. Sua presenga, segundo Lopes
(1980, p.42) ndo necessariamente causa satisfacdo no trabalho, ndo motiva, enquanto sua
auséncia causa insatisfacdo. Os causadores de insatisfacdo originavam-se com mais
frequéncia do contexto no qual as funcdes eram desempenhadas. Relacionavam-se a
seguranga no emprego, ao salario, politicas da companhia, relacdes interpessoais, condi¢des
de trabalho.

Chiavenato (2009, p.55) afirma que os fatores higiénicos correspondem a perspectiva
ambiental e constituem os fatores tradicionalmente utilizados pelas organizacGes para se obter
motivacdo dos empregados. Contudo, os fatores higiénicos sdo muito limitados em sua
capacidade de influenciar poderosamente o comportamento dos empregados. A expressao
higiene, segundo 0 mesmo, serve exatamente para refletir seu carater preventivo e profilético
e para mostrar que se destinam simplesmente a evitar fontes de insatisfagdo do meio ambiente

ou ameacas ao seu equilibrio.
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TABELA 1. FATORES MOTIVADORES, SEGUNDO HERZBERG

Fatores Motivadores

Determinantes

Realizacdo

O término com sucesso de um trabalho ou tarefa; os

resultados do préprio trabalho.

Reconhecimento pela realizacdo

O recebimento de um reconhecimento publico, ou
ndo, por um trabalho bem-feito ou um resultado

conseguido.

O trabalho em si

Tarefas consideradas agradaveis e que provocam

satisfacdo

Responsabilidade

Proveniente da realizacdo do proprio ou do trabalho
dos outros

Desenvolvimento Pessoal

Possibilidade de aumento de status, perfil cognitivo ou

mesmo de posi¢éo social.

Possibilidade de Crescimento

Uma alavancagem dentro de estrutura organizacional,

em termos de cargo ou responsabilidade.

Fonte: MARRAS, 2000,P.36.

TABELA 2. FATORES HIGIENICOS, SEGUNDO HERZBERG

Fatores Higiénicos

Determinantes

Supervisdo

A disposicdo ou boa vontade de ensinar ou delegar

responsabilidade aos subordinados.

Politicas Empresariais

Normas e procedimentos que encerram os valores e

crengas da companhia.

Condic6es ambientais

Ambientes fisicos e psicologicos que envolvem as

pessoas e 0s grupos de trabalho.

Relac@es interpessoais

TransagBes pessoais e de trabalho com os pares, 0s

subordinados e os superiores.

Status Forma pela qual a nossa posicao esta sendo vista pelos
demais.

Remuneragdo O valor da contrapartida da prestagdo de servico

Vida pessoal Aspectos do trabalho que influenciam a vida pessoal

Fonte: MARRAS, 2000,P.36.

Para Herzberg, a remuneragdo, por ser um fator extrinseco, ndo seria capaz de gerar motivacao

a longo prazo. Segundo sua teoria, a remuneragdo elimina a insatisfagdo, mas néo cria satisfagéo.

No entanto, outras recompensas ndo financeiras poderiam efetivamente motivar o funcionario

qguando relacionadas ao conteudo do cargo, a responsabilidade, ao reconhecimento e ao

desenvolvimento pessoal.
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Até certo ponto, as conclusdes de Herzberg coincidem com a teoria de Maslow de que as
necessidades de niveis mais baixos tém pouco efeito motivacional quando o padrdo de vida é
elevado (CHIAVENATO, 2009, P.56).

FIGURA 2. COMPARAGCAO DOS MODELOS DE MOTIVAGAO DE MASLOW E DE HERZBERG.

Hierarquia das Necessidades (Maslow) e HERZBERG

MOTIVACIONAIS | O trabalho emsi
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Crescimento

uto-realizacgo

Reconhecimento
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Relacdes interpessoais

Sorlile HIGIENICOS Colegas e subordinados

/ Seguranca \ Itens técnicos:
Politicas
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Fisiolaglcas Condicdes fisicas do
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QVT

Fonte: Chiavenado (2009, p.57)

2.1.4 Teoria da Expectativa de Victor Vroom e da Expectacédo de Lawler

Segundo Marras (2000, p. 37), a linha central de trabalho do psicdlogo e professor
Victor Vroom permeia a reflexdo de que o comportamento humano é sempre orientado para

resultados: as pessoas fazem coisas esperando outras em troca.

Vecchio (2008, p.79) explica a motivacdo, segundo a teoria de Vroom, como a forga
psicologica que atua em um funcionario para que ele se empenhe em fungdo das expectativas

que alimenta sobre o futuro e a atratividade de resultados especificos esperados.
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Considere, por exemplo, um vendedor que esta decidindo se faz mais visitas
comerciais. Ele acredita que as visitas adicionais (empenho) conduzirdo a vendas
adicionais (desempenho) e que estas gerardo uma gratificacdo (resultado). (Vecchio,
2008, P.80)

Diferentemente das teorias de Maslow e Herzberg, que apostam em uma maneira

melhor de motivar as pessoas de forma uniforme, a teoria de VVroom considera que diferentes

pessoas reagem de diferentes maneiras, conforme a situacdo em que sdo colocadas.

Chiavenato (2009, p. 56) diz que a teoria de VVroom se restringe a motivacao para produzir,

rejeita nocdes preconcebidas e reconhece diferencas individuais. Continua, citando trés

fatores que determinam em cada individuo a motivacgao para produzir:

2.

Os objetivos individuais, ou seja, a forca do desejo de atingir objetivos: incluem
dinheiro, seguranca no cargo, aceitagdo social, reconhecimento e trabalho
interessante.

A relacdo que o individuo percebe entre produtividade e alcance dos seus
objetivos individuais: se um operario tem como importante objetivo ter salario
maior e se trabalha na base de remuneracdo por producdo, podera ter uma forte
motivacao para produzir mais. Porém, se sua necessidade de aceitacdo social pelos
outros membros do grupo é mais importante, podera produzir abaixo do nivel que
consagrou como padrdo, quando produzir mais significar a rejei¢do do grupo.
Percepcéo de sua capacidade de influenciar sua produtividade: se um empregado
acredita que um grande volume de esfor¢co despendido tem pouco efeito sobre o

resultado, tendera a nao se esforcar muito.

Seguindo a mesma linha de pensamento, “em seus trabalhos sobre motivacao, Lawler

I11 encontrou fortes evidencias que o dinheiro pode motivar o desempenho e outros tipos de

comportamento, como o companheirismo e dedicacdo a organizacao” (CHIAVENATO, 2009,

p. 59). Lawler 111 concluiu que existem duas bases sélidas para sua teoria:

As pessoas desejam dinheiro porque este Ihes permite ndo somente a satisfacéo de
necessidades fisiologicas e de seguranca, mas também lhes d& plena condicGes
para satisfacdo das necessidades sociais, de estima e de auto-realizagdo. O
dinheiro € um meio e ndo um fim em si. Ele pode comprar muitas coisas que

satisfazem multiplas necessidades pessoais.
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2. Se as pessoas percebem e creem que seu desempenho é, a0 mesmo tempo,
possivel e necessario para obter mais dinheiro, elas certamente desempenhardo da

melhor maneira possivel. E s6 estabelecer esse tipo de percepgao.

Uma das mais importantes funcbes das teorias, segundo Lopes (1980, p.46), é
esclarecer como agem os motivos que afetam diretamente a percepcao dos individuos sobre
determinada situacdo. Assim, a motivacdo de uma pessoa para desempenhar eficazmente sua
tarefa depende de duas variaveis: a probabilidade do tipo esfor¢co-recompensa (probabilidade
de que o esforco trard desempenho, e o desempenho trard recompensas); e o valor da
recompensa, a percepcdo do individuo sobre o resultado que podera obter através do

desempenho eficaz.

2.1.5 Teoria da Equidade de J. Stacy Adams

Vecchio (2008, p.81) diz que a sensacdo de tratamento justo, ou equidade, pode atuar
como estimulo poderoso para aumentar ou diminuir o empenho. A teoria da equidade tenta
explicar a influéncia de tais impressGes no comportamento dos colaboradores. Supde-se, por
esta teoria, que as pessoas se esforcardo para restaurar a equidade, caso percebam a existéncia
de um desequilibrio.

Segundo Lopes (1980, p.57), essa teoria consiste em acreditar que os colaboradores
controlam o grau de equidade ou desigualdade em suas relacdes de trabalho, comparando seus
préprios resultados com os de uma pessoa muito similar. Adams (apud LOPES, 1980, p.58)
argumenta que um funcionario estimard a proporcao entre sua contribuicdo (empenho) e a
retribuicdo pelo exercicio de sua fungdo (salario, beneficio, status, etc.). Cada pessoa também
calcula indice similar para alguém que ele julga estar em posicdo similar, denominada padréao

de comparacéo.

Desta maneira, se o funcionario A julga que a proporcdo entre sua retribuicdo e
contribuicdo é igual ao do funcionério B, ele ficard relativamente satisfeito. Mas caso o
funcionario A julga que o funcionario B, por exemplo, recebe o mesmo salério e trabalha
menos, ele vai perceber uma desigualdade, o que produz uma tenséo psicoldgica que requer
diminuigdo. Segundo Vecchio (2008, p.83), o funcionario A poderé restaurar a equidade das

seguintes maneiras:
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1. Pode aumentar a propria retribuicdo, solicitando aumento salarial.

2. Pode diminuir sua propria contribui¢do, sendo menos produtivo.

3. Pode tentar diminuir a retribuicdo para o funcionario B, persuadindo o chefe a
diminuir seu salario.

4. Pode pressionar o funcionario B a se empenhar mais no trabalho.

2.1.6 Teoria XeY de McGregor

Segundo Lopes (1980, p.63), o pesquisador Douglas McGregor, insatisfeito com as
teorias tradicionais da motivacao (teoria monetéria a das relacfes humanas), tragcou dois perfis
de trabalhador, fundamentais na explicacdo da motivacdo no ambiente de trabalho. Partiu do
pressuposto que a funcdo do gerente é dirigir, motivar e controlar as acdes dos seres humanos
qgue integram a empresa, e modificar seu comportamento no sentido de ajustd-lo as
necessidades da organizagdo. Segundo Toledo (1989, p. 39), as teorias X e Y influenciam na
selecdo e pratica de determinados tipos de lideranca, capazes de direcionar o capital humano

para o objetivo organizacional.

A primeira, denominada teoria X, se baseia na ideia que o ser humano é inerentemente
preguicoso, possui aversdo ao trabalho, prefere ser dirigido em vez de assumir
responsabilidades e deseja ter estabilidade/seguranca. Ainda, segundo Marras (2000, p.35)

falta-lhe ambicao e trabalha somente quando € compelido.

A teoria Y baseia-se no pressuposto de que 0s seres humanos sentem-se bem no
trabalho, buscam alcancar os objetivos propostos, ndo sdo passivos nem indiferentes as
necessidades da empresa a que pertencem. Segundo Marras (2000, p.35), os trabalhadores da

teoria Y sdo potencialmente criativos, com capacidades a serem exploradas e incentivadas.

Os pressupostos acima resultam na adoc¢do de duas politicas visando a motivacdo. A
primeira caracteriza-se pela imposicdo de métodos gerenciais coercitivos, implicando
supervisdo e controles restritos de comportamento. A segunda caracteriza-se por metodos
permissivos, democraticos, participativos, orientados para as necessidades das pessoas e

visando & harmonia.

Toledo (1989, p. 42), sobre a teoria Y, afirma que a medida que as necessidades
fisiologicas, de seguranca de participacdo social, sdo razoavelmente atendidas, o ser humano

passa a buscar a utilizacdo plena de sua capacidade, o autorrespeito, a responsabilidade e
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participacdo no planejamento de seu trabalho. E papel do lider remover as barreias restritivas
a auto-realizacdo, objetivando aumentar a motivagdo interna ao proprio individuo na busca

por sua recompensa intrinseca.

2.1.7 Lideranca

As teorias X e Y de McGregor enfatizam o papel da lideranca na motivacdo do
funcionario. De fato, uma boa lideranca, segundo Sherman (1961, p.33), € um dos elementos
de maior importancia na motivacéo de pessoal de todas as hierarquias. Segue, enfatizando que
o estilo de supervisdo existente nos niveis mais baixos da hierarquia reflete o clima funcional

que se encontram nos niveis superiores da administracao.

Vergara (2000, P.76), através da teoria dos estilos de lideranca, expde trés tipos de
lideres:

e O lider autocratico: Nao permite a participacdo dos subordinados. O lider
estabelece as normas, as rotinas de trabalho, 0 meio como séo executadas, de modo
imprevisivel ao grupo. O lider autocratico ilustra o ditado “manda quem pode,
obedece quem tem juizo.”

e O lider democratico: busca a participacdo. As normas e diretrizes sdo debatidas
em grupo que tem sua participacdo estimulada pelo lider. O lider se integra ao
grupo, procurando fazer parte dele. O grupo tem mais liberdade de escolher as
tarefas, bem como seus companheiros de trabalho.

e O lider liberal/Laissez-faire: participacdo minima do lider, que deixa as decisdes,
o0 debate e execucdo das tarefas totalmente a cargo do grupo. O lider somente age e

opina quando questionado.

A pesar de existir a tendéncia na crenca de que o melhor estilo de lideranca é o
democratico, Vergara (2000, P. 77) esclarece que a teoria dos estilos de lideranca nédo se
sustentou, pois poderiam existir situagOes diversas, que exigiriam, no mesmo grupo, estilos
diferentes de lideranca. A teoria dos estilos sinalizou, pois, para a questdo situacional,

originando a teoria contingencial.

Tal teoria, segundo a autora, afirma ser a lideranga uma relacdo entre os elementos:

lider, seguidores e situacdo. Desta forma, além das caracteristicas e personalidade do lider, o
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estilo a ser adotado varia de acordo com o perfil dos liderados, dos seus interesses e
motivacgdes. Varia também de acordo com a situagdo, com a cultura da organizacao, o clima

psicolégico do momento e o cendrio da execucdo das tarefas.

Trazendo as teorias acima expostas aos “novos tempos”, Vergara (2005, p.83) afirma
que independente da personalidade ou estilo de lideranca, o que se quer hoje sdo pessoas
capazes de mobilizar outras para tornar um fim possivel. Tece 0s seguintes comentarios sobre

a lideranca:

e Lideranca é capacidade de exercer influéncia sobre individuos e grupos.

e Nem todo chefe é lider e nem todo lider é chefe. Algumas pessoas ocupam cargos
de chefia, mas ndo exercem lideranca. S&o obedecidas por coacao.

e A lideranca estd associada a incentivos, a estimulos que podem provocar a
motivacdo nas pessoas direcionando-as aos objetivos da organizacdo (missao,

visdo, valores).

Da mesma forma, Marras (2000, P. 281) sugere que € papel do lider auxiliar a
identificacdo das recompensas intrinsecas, delegar tarefas que aliem objetivos da empresa ao
objetivo pessoal do trabalhador e reforcar resultados favoraveis através de estimulos
exogenos. Uma série de recompensas sdo citadas como forma a valorizar o colaborador,

chamados de reforgo positivo:

e Oferecer livre e rapido acesso ao lider.

e Buscar opinides e sugestdes

e Mostrar preocupagdo com o bem-estar do empregado.

e Novos ou melhores moveis, utensilios e equipamentos.

e Dar mais liberdade para o subordinado escolher sua prépria atribuicéo.
e Maior flexibilidade de horario ao subordinado.

e Dar-lhe oportunidade de supervisionar servigos durante sua auséncia.

2.2 Sistema de recompensas
Nos topicos bibliograficos até entdo abordados, procurou-se descrever 0s aspectos
motivadores dos individuos no ambiente de trabalho. Houve consenso entre os diversos

autores de que o trabalhador motivado tende a contribuir em maior grau para o atendimento
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dos objetivos da empresa. No entanto, o esforco despendido pelo trabalhador deve ser
devidamente recompensado, pois, segundo Marras (2000, p. 137), os objetivos
organizacionais sdo satisfeitos na medida em que a empresa garante o atendimento das

necessidades e expectativas dos funcionarios.

Hanashiro, Teixeira e Zacarelli (2008, p.179) dizem que a filosofia de recompensas de

uma empresa deve envolver diversos topicos de anélises, tais como:

Remuneragdo com base na importancia do cargo;

e Progressao salarial com base em maturidade profissional,
e Remuneragdo com base em desempenho individual;

e Inclusdo de recompensas nao financeiras;

e Politica de beneficios; e

e Remuneracdo com base nos valores estratégicos da organizacéo.

Os autores destacam que a reflexdo sobre os pontos acima é questdo importante no
alinhamento do sistema de recompensa com outras praticas e politicas de recursos humanos,

em funcdo da estratégia e cultura da organizacéo.

As compensac0es financeiras pelo exercicio de um cargo consistem no pagamento que
o funcionério recebe na forma de salério, b6nus, prémios e comissdes. Chiavenato (2009,
p.285) afirma que o salario representa o elemento mais importante: a retribuicdo em dinheiro
ou equivalente, paga em funcdo da prestacdo do servico durante determinado periodo de
tempo. Segundo Vilas Boas e Andrade (2009, p.66), a remuneracdo se divide em trés

componentes: a remuneracao fixa, a remuneracgdo variavel e os beneficios.

Hanashiro, Teixeira e Zacarelli (2008, p.177) destacam que uma politica mais ampla
do sistema de recompensa considera também os aspectos psicoldgicos, socioldgicos, politicos
e éticos, ampliando “o mosaico de remuneragdo, reconhecendo a importancia de considerar
também as recompensas ndo financeiras como instrumento fundamental para obter

comportamentos desejados para o atingimento dos objetivos individuais e organizacionais”.

Sherman (1961, p.44) afirma que a experiéncia moderna indica que a forca motivadora
estd na satisfacdo das expectativas psicologicas basicas, envolvendo reconhecimento,
aceitacdo no trabalho, oportunidade de progredir e tratamento justo. Destaca ainda o0s

“Incentivos de Outra Ordem”, além dos de ordem financeira, orientados estimular o trabalho
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de qualidade excepcional. Variam desde um “muito bem”, da parte do chefe, a concesséo de

honrarias aos funcionarios mais destacados.

2.2.1 Remuneracao Fixa

A remuneragéo fixa consiste no modelo tradicional de salarios. Segundo Hanashiro,
Teixeira e Zacarelli (2008, p.182) é um processo voltado a determina¢do do vencimento
basico e uma politica de remuneragdo direta, vinculados a um plano de cargos e salarios. Esse
modelo significa que “o que sera avaliado e, consequentemente, servira de referéncia para a
determinacéo do salario-base sdo as responsabilidades e outras caracteristicas de exigéncia do

cargo”.

Marras (2000, p.92) afirma que o programa de gestdo de cargos e saléarios é
instrumento fundamental para administracdo, formado pela anélise de funcdo, descricdo de
cargos, avaliacdo de cargos, pesquisa de salario, politica de remuneracdo e construcdo de
estrutura salarial. Segundo Hanashiro, Teixeira e Zacarelli (2008, p.201), para o
desenvolvimento do programa de recompensas, deve-se definir o nivel de competitividade
que a empresa pode, deseja e necessita para atingir seus objetivos institucionais. Desenvolve-
se assim uma estrutura salarial predeterminada, fundamentada nos limites das exigéncias do
cargo, utilizando-se comparativos salariais externos e avaliacdo de pontos de necessidades

internas.

No servico publico, segundo Nigro (1966, p.135), ap6s determinadas as diferentes
categorias e classes de cargo, é possivel fazer a sua hierarquizacdo, decidindo sobre as
relacbes que deverdo ter as classes entre si, em termos remuneratérios. Cria-se um escala
salarial com padrbes distintos, possibilitando conceder aumentos preestabelecidos de

vencimento dentro de cada cargo, por merecimento ou pela antiguidade.

Vilas Boas e Andrade (2009, p.77) dizem que a remuneracado fixa predomina na maior
parte das organizacGes. Dentre as principais vantagens que o0s estudos consideram na

remuneracao fixa, se enquadram as citadas a seguir:

e Facilita o equilibrio interno e externo de salarios;
e Torna homogénios e padroniza os salarios dentro da organizacéo;

e Facilita a administracdo de salérios e o seu controle centralizado;
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e Permite uma base l6gica e racional para a distribuicéo de salarios;

Por outro lado, Vilas Boas e Andrade (2009, p.77) destacam que esse sistema de
remuneracao nao apresenta motivacdo intrinseca, funciona como um fator de conservacao da
rotina e do status quo, e, por fim, remunera as pessoas em funcdo do tempo disponibilizado e
né&o pelo desempenho ou alcance de metas.

Segundo Chiavenato (2009, p.97), a remuneracéo tradicional ndo motiva as pessoas a
um desempenho melhor, principalmente quando, na empresa, os salarios sdo iguais e 0s
desempenhos desiguais. A remuneracdo variavel surge como meio para que as pessoas

tenham interesse em produzir mais.

2.2.2 Remuneracédo Variavel

Segundo Hanashiro, Teixeira e Zacarelli (2008, p.188), a remuneracdo variavel,
conexdo que vincula o desempenho individual ao resultado das organizacdes, vem ganhando
expressiva notoriedade no mercado brasileiro. Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001, p.187)

dizem que:

A remuneracdo varidvel, além de ndo ser incorporada ao salario permite a concessdo
de aumentos diferenciados por individuos ou setores, sem prejudicar a harmonia da
estrutura salarial. Sua maior virtude, portanto, é possibilitar maior vinculagdo entre o
salario e a produtividade. O ideal é que a parte fixa da remuneracdo, expressa no
salario nominal, represente uma retribuicdo justa pelo desempenho das tarefas
atribuidas a cada cargo. Seu célculo deve basear-se nas técnicas convencionais de
avaliagcdo de cargo e na pesquisa de mercado. J& a remuneracdo varidvel ndo deve
basear-se nem nas tarefas do cargo nem nos salarios de mercado. Sua base é, por
exceléncia, a produtividade, ou seja, os resultados alcancados pelos individuos,
pelos setores de trabalho ou pela empresa como um todo. (TACHIZAWA,
FERREIRA e FORTUNA,2001, p.187)

Marras (2000, p. 271) faz referéncia & Remuneracdo Estratégica, “modelo de
compensacdo atrelado a uma certa forma de avanco, de movimento, de desenvolvimento de
médio e longo prazos em que os trabalhadores recebem um plus na medida de sua
contribuicdo para o sucesso do negdcio”. Enfatiza ainda a Remuneragdo Estratégica por

Resultados, cuja intencdo € vincular o desempenho a produtividade, a qualidade dos
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resultados organizacionais, direcionando o empregado na busca da otimizagéo de seu trabalho

e dos objetivos a que se prop0s alcancar de forma conjunta com a organizacdo. A empresa

deve estabelecer parametros mensuraveis de metas a serem atingidas e os empregados

recebem uma gratificacdo em funcéo do atingimento desses objetivos.

Dutra (2002, p .183) chama de remuneracdo por performance a remuneracdo que

procura premiar os resultados apresentados pela pessoa e pela empresa. Normalmente, é uma

remuneracao varidvel vinculada a metas de resultado individual ou por equipe.

Hanashiro, Teixeira e Zacarelli (2008, p.189 a 191) listam os principais tipos de

remuneracao variavel:

Participacdo nos Lucros é o plano de incentivo mais comum em uso nas
empresas privadas. Estd relacionada com o pagamento de uma parcela
predeterminada do lucro a todos os funcionarios, na forma de percentual do
salario-base, ou ainda, pode ser considerada uma parcela fixa.

Participagdo nos resultados: Caracteriza-se como um plano de incentivo em
grupo que vincula um pagamento ao atingimento de metas preestabelecidas e
especificas, que podem envolver produtividade, qualidade, reducéo de custos e
outros indicadores. Geralmente, 0 modelo de remuneragdo variavel exige a
elaboracdo de indicadores de desempenho claramente definidos, monitoramento
e comunicacao dos resultados aos empregados.

Prémio Especial de Reconhecimento: Pagamento U(nico concedido
individualmente ou para pequenas equipes por uma contribuicdo extraordinaria
ou para desempenho consistentes e superiores a expectativa.

Bénus: E um incentivo individual, pago geralmente ao fim de um periodo de um
ano, ndo incorporado ao vencimento basico. O bonus possibilita um recebimento

de um montante extra, sem alteracdo do salario-base.

No servico Publico brasileiro, a partir da década de 90, segundo Assis e Neto (2011, p.

587), houve implantacdo generalizada da remuneracdo variavel na forma de gratificagdes de

desempenho. Mais recentemente, nos governos estaduais, novos programas de remuneracao

variavel, principalmente nos estados, estdo sendo pagos no formato de bénus semestrais ou

anuais.
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Porém, Assis e Neto (2011, p.589) argumentam que apesar de o sistema de
remuneracao atrelada ao desempenho ser aparentemente positivo, moderno e eficaz, algumas

particularidades do servico publico o torna o muito limitado em relagéo a sua eficiéncia:

A experiéncia no governo federal brasileiro ja traz um sinal adicional de alerta. O
uso da PRP(performance-related pay) como instrumento de legitimacdo de simples
aumentos salariais ilustra, de forma contundente, o fato de que caracteristicas
culturais brasileiras parecem influenciar negativamente a implantacdo de sistemas de
avaliacdo e incentivo, conforme argumento de Barbosa (1996). (ASSIS e NETO
2011, p.588).

Para serem eficazes, segundo Chiavenato (2009, p.98), a condi¢cdo fundamental para
implantagdo da remuneragdo variavel € a existéncia de uma estrutura de cargos e salérios na

empresa que possa servir de base para o sistema, além de quatro aspectos bésicos:

1. A empresa deve estar orientada em seu planejamento estratégico para um
administracdo por objetivos (APO) eminentemente participativa, democrética e
envolvente.

2. A APO torna-se um poderoso instrumento de avaliacdo do desempenho e
rendimento quando: a) Os objetivos sdo criado e desenhados pelos funcionarios, os
quais deverdo trabalhar com eles, sem pressdes ou normas coercitivas;b) Os
objetivos sdo dirigidos aos aspectos essenciais do negécio; c) Deve haver um
contrato vivo e ndo simplesmente um esquema de regras e normas; d) O processo
deve ser simples e de facil compreensdo e acompanhamento que permita a
quantificagdo objetiva do desempenho da 87organizacdo, de suas unidades e
funcionarios.

3. Flexibilidade, de maneira que permitam ajustes sempre que necessarios.

4. Transparéncia nos critérios de premiacdo, que devem ser negociados e
aceitos por todos os funcionarios envolvidos.

2.2.3 Beneficios

Denomina-se beneficio o conjunto de programas ou planos oferecidos pela
organizacdo como complemento ao sistema de salarios. O somatorio compde a remuneracao

do empregado.

Um programa de beneficio, segundo Marras (2000, p. 137), atende normalmente aos
objetivos da organizagdo e os dos individuos, pois 0s objetivos empresariais sdo atingidos na

medida em que se garante o atendimento das expectativas basicas do empregado. Tal politica
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auxilia na manutencgdo de baixos indices de rotatividade e absenteismo, aumento da qualidade

de vida e reducéo de stress.

Dutra (2002, p. 182) identifica os beneficios como forma de remuneracdo indireta,
servicos, facilidades, conveniéncias e vantagens oferecidas aos empregados para poupar-lhes
esforcos e preocupacdes, muitas vezes constituidos por forca legal ou acordos sindicais.
Segundo Hanashiro, Teixeira e Zacarelli (2008, p.198) os beneficios sdo remuneracoes
indiretas, concedidos como condi¢do da ocupacdo do cargo pelo empregado, ndo se
relacionando diretamente ao desempenho. Tradicionalmente, por ndo serem
significativamente flexiveis, torna-se dificil a uma organizacao direciona-los estrategicamente

de modo a priorizar 0s objetivos institucionais.

Segundo Marras (2000 p.139), os beneficios podem ser: compulsorios, quando a
empresa concede por exigéncia legal (ex: salario-familia, férias, 13° salério); ou espontaneos,
quando a empresa concede por vontade propria, tanto para atrair quanto para manter
funcionarios (ex: empréstimo subsidiado, banco de horas, horario flexivel, Cesta Basica, clube
para empregados, transporte, festas comemorativas, creche para filhos de funcionario,

estacionamento para automoveis, etc.).

Destaca-se passagem dos autores Hanashiro, Teixeira e Zacarelli (2008, p.199) em

relacdo a importancia dos beneficios nas empresas:

Embora essas discussdes apontem para a necessidade de direcionar estrategicamente
os beneficios, alocando-os para outras formas de pagamento vinculadas ao
desempenho, é responsabilidade da empresa prover, até certo nivel, salide e bem-
estar aos empregados. Para uma gestdo efetiva dos beneficios, convém sempre se
lembrar dos dizeres de Shuster e Zingheim, especialistas no assunto:

E importante reconhecer que os empregados valorizam certos beneficios. Oferecer-
Ilhes além de um determinado nivel, entretanto, ndo resultard em satisfagdo,
desempenho ou produtividade mais elevados. E o salério direto que pode assegurar a
habilidade de a organizagdo competir efetivamente comunicando prioridades de
desempenho para todos empregados (HANASHIRO, TEIXEIRA e ZACARELLI
2008, p.199).

2.2.4 Recompensas ndo financeiras

Dutra (2002, p.171) afirma que a valorizacdo das pessoas pelas empresas é feita

através de recompensas, meio pelo qual se atendem as expectativas e necessidades dos
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funcionarios. Ndo somente as econ6micas, mas também as necessidades de crescimento

pessoal, profissional, de seguranca, projecédo social, reconhecimento, etc.

O dinheiro € visto como principal fator de recompensa para direcionar as acdes e
comportamento dos empregados. No entanto, 0 homem nédo é um ser puramente econémico, e
sim um ser complexo, possuidor de motivacbes diversas que o direcionam para a¢Ges em
busca de suas necessidades. E com esta abordagem que Hanashiro, Teixeira e Zacarelli (2008,
p.188) analisam o poder motivacional do dinheiro a luz das teorias motivacionais ja expostas
nos capitulos anteriores (quadro abaixo), concluindo que nem sempre a remuneragdo €
indutora da motivacao do funcionario:

TABELA 3. RELACAO ENTRE INCENTIVO SALARIAL E DESEMPENHO SEGUNDO AS TEORIAS
MOTIVACIONAIS

INCENTIVO SALARIAL MOTIVARA MAIOR DESEMPENHO?
' TEORIAS - . RESPOSTAS

Teoria dos dois fatores de Herzberg SIM, se salério pode ser vinculado ao desempenho,
dinheiro é um mativador.

NAO, se saldrio ndo estd vinculado ac desempenho,
dinheiro é um fator higiénico.

Hierarquia de necessidades de Maslow SIM, se as necessidades fisiologicas, de seguranga ou
reconhecimento sdo as mais fortes.

NAQ, se as necessidades sociais ou de
auto-realizagdo sdo as mais fortes.

Teorias de necessidades de McClelland SIM, se saldrio é visto como um meio para obtencio
de poder ou como uma medida de realizagao.
NAO, se necessidades sociais sao superiores.

Teoria da eqiiidade 1M, se saldrio é percebido como justo.
NAQ, se saldrio é percebido como injusto.

Teoria da expectativa SIM, se saldrio e o que ele compra sdo uma forte
necessidade (valéncia), e se saldrio esta vinculado
ao desempenho e empregados acreditam que eles
receberdo o saldrio adicional para desempenho
adicional (expectativa). :

NAO, se essas condigbes ndo sdo encontradas.

Fonte: HANASHIRO TEIXEIRA E ZACARELLI (2008, p.205)

As organizagdes, segundo Dutra (2002, p.172), tem formas diversas de valorizar o
empregado ndo monetariamente, que vdo desde um reconhecimento formal por meio de
elogio ou carta até o estabelecimento de prémios. A questdo-chave é que a empresa deve

estabelecer suas recompensas a partir de critérios coerentes e consistentes no tempo, sob o
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risco de se reconhecer duas pessoas de formas distintas e com intensidades diferentes por

contribuicdo semelhante.

Caberia ao lider, conforme Lopes (1980, p.65), fazer com que as pessoas desenvolvam
seu potencial e mantenham sua motivacdo e comprometimento, provendo orientacédo, criando
oportunidades, removendo obstaculos, reconhecendo e recompensando. Ainda, Hanashiro,
Teixeira e Zacarelli (2008, p.207) afirmam que a recompensa ndo financeira é de grande
responsabilidade direta do gestor, e ndo depende em grande parte de uma politica formal da

organizagao. Por fim, citam algumas recompensas néo financeiras:

e Um “muito obrigado” ou “parabéns, feedback positivo;

e Uma foto no mural;

e Uma nota escrita de agradecimento ou um agradecimento publico;
e Uma visita do diretor ou presidente ao local de trabalho;

e Um convite para participar de um estudo importante;

e Pequenos presentes, entradas para teatro/show;

e Diade folga, licenca para desenvolvimento de um projeto pessoal;
e Equipamentos funcionais como notebook, celular;

e Participacdo em feiras, congressos, cursos de especializa¢éo;

e Confraternizacdes, jantares e festas com a equipe de trabalho;
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3. METODOLOGIA

A linha de pesquisa do presente trabalho é a Administracdo Legislativa, mais
especificamente na area de Gestdo de Pessoas. Para sua realizacdo, procurou-se explorar as
formas de se recompensar, reconhecer e motivar o servidor, identificando e relacionando
aspectos tedricos a pratica no Senado Federal. Para tanto, inicialmente, realizou-se pesquisa
bibliogréafica, elaborada a partir de material ja publicado (livro, artigos e periodicos).
Posteriormente, levantaram-se informacoes a partir de observacéo e da interrogacao direta de

servidores (por meio de entrevista e questionario).

Quanto a natureza, tratou-se de pesquisa aplicada, pois teve como “objetivo gerar
conhecimentos para aplicacdo pratica e dirigidos a solucdo de problemas especificos,
envolvendo verdades locais” (PEREIRA, 2007, P.70).

Quanto a forma de abordagem do problema, pode-se classificar a pesquisa em:

e Qualitativa:(1) na parte em que se entrevistaram alguns servidores sobre pontos
especificos em relacdo as recompensas oferecidas pelo Senado; (2) no registro e
interpretagdo do encontro ocorrido entre 0s membros da Secretaria da Gestdo de
Pessoas-SEGP e a Diretoria Geral-DGER,;

e Quantitativa, na parte em que se aplicou questionario aos servidores da SEGP e da
SECOM, procurando traduzir os numeros, opinides e informacdes para classifica-

las e analisa-las.

Do ponto de vista dos objetivos, tratou-se de pesquisa descritiva, pois, segundo Pereira
(2007, p.71), visou “descrever as caracteristicas da populagdo”, com utilizagdo de técnicas de

coleta de dados, como questionario e observacao.

3.1 Coleta de Dados
A coleta de dados se deu de trés formas diferentes, registradas a seguir:

e Observacdo: no dia 18/09/2014, em reunido ocorrida entre membros da SEGP e da
DGER, observou-se o0s principais anseios e expectativas dos servidores,
relacionados a diversos aspectos que envolvem a remuneracdo, o ambiente de

trabalho e outras recompensas oferecidas pelo Senado. O encontro durou duas
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horas e foi gravado em audio, o que possibilitou a anélise pormenorizada das
manifestacdes e sua transcri¢ao fidedigna.

e Entrevista: foi realizada entrevista sobre pontos especificos do trabalho. As
questbes foram formuladas e respondidas por escrito, registradas integralmente a
pagina 102 deste trabalho.

e Questionario: Foram aplicados questionarios a servidores efetivos da SEGP e da
Secretaria de Comunicacdo Social - SECOM, do tipo fechado de multipla escolha.
Os questionarios foram disparados por email para os cerca de 200 servidores
efetivos da SEGP e 283 servidores da SECOM, tendo retornado, respondidos, 96
formuléarios, correspondendo a cerca de 19,8 % da populagdo total abordada. O
questionario baseou-se na percepcdo dos servidores sobre as recompensas
oferecidas pelo Senado Federal, em 29 questbes. Foi utilizada A escala
Likert habitualmente utilizada em pesquisas de opinido, em que o respondente
avalia seu nivel de concordancia com uma afirmacdo. Algumas questdes se
referiam a percepcdo sobre os servidores do Senado Federal em geral, outras, de

carater pessoal, se referiam especificamente sobre o respondente.

N&o se pode afirmar que o conjunto de respostas, entrevistas e manifestacdes, a partir
da coleta de dados, representem a populacdo total dos servidores, pois ndo foi utilizado
nenhum método estatistico de definicdo da amostra. As entrevistas ocorreram de forma
aleatoria e os servidores responderam o questionario voluntariamente. No entanto, aliadas, o
conjunto de informac@es coletadas apresentou um resultado satisfatorio, representando fortes
indicios do sentimento dos servidores da SEGP e da SECOM em geral, capaz, ao fim, de

sensibilizar e subsidiar a Administracdo com informacdes para futuras agoes.
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4. O SISTEMA DE RECOMPENSAS DO SENADO FEDERAL E SUA
INFLUENCIA NA MOTIVACAO DOS SERVIDORES.

Apos revisar as definicbes e teorias basilares sobre sistema de recompensas e
motivacgdo, serdo apresentadas as principais vantagens, recompensas e beneficios do Senado
Federal, tecendo comentérios sobre a influéncia no desempenho, comprometimento e

motivacao dos servidores.

Além de se basear nas teorias até entdo apresentadas, serdo consideradas a percepcao
dos servidores expostas em reunido ocorrida em 18/09/2014, com audio gravado em meio
digital, que contou com a participacdo do Diretor-Geral e da Diretora Geral Adjunta, além do
Diretor, de todos os coordenadores e chefes de servico da SEGP, bem como a maioria de seus
servidores. Transcreve-se, pois, 0 objetivo do encontro, nas palavras do Diretor da SEGP e

Diretor-Geral respectivamente:

Para que nds escutemos 0s anseios e as necessidades que vocés tém, setorizadas,
porque a gente tem que entender as demandas de vocés para que criemos Nnossos

critérios de prioridade e possamos agir neste sentido.

A ideia é permitir a vocés o uso da palavra. Estamos buscando reunir informagées
necessarias para tracar o nosso trabalho (...) e entender quais sdo os problemas, quais
sdo as necessidades, o que incomoda e 0 que pode ajudar vocés a produzir e a

trabalhar melhor.

Percebeu-se claramente neste momento, um estilo de lideranca democratico, que
buscou a participacdo do grupo no norteamento dos trabalhos da administracdo do Senado.
Possibilitou-se aos servidores emitirem reclamacg6es, opinido e sugestdo de melhoria, como

parte influente no processo decisorio.

Além da observacdo acima descrita, o levantamento dos sentimentos dos servidores foi
possibilitado pela aplicacdo de questionario fechado e de multipla escolha, cujo perfil de

respondentes esta demonstrado a seguir:
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TABELA 4. PERFIL DOS SERVIDORES QUE RESPONDERAM AO QUESTIONARIO

Sexo gtdade. | Percentual
Masculino 52 54,2%
Feminino 44 45,8%
Total 96 100%
Tempo de exercicio no Senado gtdade. | Percentual
1 a5anos 55 57,3%
6 a 10 anos 12 12,5%
11 a 15 anos 1 1%
16 anos ou mais 27 28,1%
N/A 1 1%
Total 96 100%
Cargo ocupado gtdade. | Percentual
Analista 53 55,2%
Técnico 41 42, 7%
N/A 2 2,1%
Total 96 100%
Funcdo Comissionada gtdade. | Percentual
Possui fungdo comissionada 36 37,5%
Né&o possui fun¢do comissionada 58 60,42%
N/A 2 2,08%
Total 96 100%

Fonte: Autoria Prépria

Houve uma diviséo satisfatoria no perfil dos respondentes, com uma boa distribuicédo
de sexo, cargo ocupado e funcdo comissionada. Ressalta-se somente a predominancia de

servidores com 1 a 5 anos de Senado Federal (57,3%).

4.1 Remuneracgdo Fixa do Senado Federal

A remuneracdo dos servidores do Senado Federal atualmente é estabelecida pela Lei
12.300/2010, que alterou o antigo plano de carreira de 2002, com posterior reajuste
estabelecido pela lei Lei n° 12.779, de 28/12/2012. Em resumo, o plano de carreira estabelece
quatro parcelas remuneratorias fixas, quais sejam o Vencimento, a GAL — Gratificacdo de
atividade Legislativa, a GR — Gratificagdo de Representacdo e 60% da GD — Gratificacdo de

Desempenho, tendo as seguintes totalizagoes:



TABELA 5. REMUNERACAO DOS SERVIDORES EFETIVOS DO SENADO FEDERAL

Niveis de

Cargo Remuneracdo inicial | Remuneracao Final | Carreira

Consultor legislativo e advogado 26.268,76 27.566,01 5
Analista legislativo 20.330,81 23.042,38 10

Técnico legislativo 15.251,59 18.260,74 16

Auxiliar legislativo 11.291,10 15.899,98 16

Fonte: Intranet Senado Federal
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Para efeito comparativo, dentre 0s 62 grupos de carreiras do Executivo Federal,
conforme publicagdo da Tabela de Remuneracdo dos Servidores Publicos Federais Civis e dos

Ex-Territorios (Ministério do Planejamento, em janeiro de 2014), tém-se as maiores

remuneracdes para 0s seguintes cargos:

TABELA 6. MAIORES REMUNERACOES DO EXECUTIVO FEDERAL

Valor Inicio | Valor Fim de

Nivel Superior: de carreira Carreira
Carreira de Advogado da Unido e Defensor Publico e Carreira
de Procurador da Fazenda Nacional

16.489,37 21.424,30
Auditor da Receita Federal do Brasil 14.965,44 21.403,88
Delegado de Policia Federal 15.370,64 21.719,05
Nivel Médio
Técnico do Banco Central do Brasil 5.421,30 9.315,16
Carreira de Agente de Inteligéncia — ABIN 5.418,31 9.311,36

Fonte: Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo - Secretaria de Gestdo Publica — SEGEP, 2014.

Para avaliar a percepcdo dos servidores da SEGP e da SECOM sobre a remuneragao

recebida no Senado, em relacdo a outros trabalhadores, apresentou-se a seguinte afirmativa,

seguido do resultado: “Comparado ao mercado de trabalho (publico e privado), os servidores

do Senado Federal recebem uma boa remuneragao.”
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Grafico 1.
Comparado ao mercado de trabalho (publico e privado), os servidores do Senado Federal recebem uma boa remuneracdo.

1,04%

1.04% M Concordo plenamente

Quantidade 1,04% —l
Concordo plenamente 71 Concordo parcialmente
Concordo parcialmente 22
MN&o concordo nem discardo mN3o concordo nem
Discordo parcialmente 1 discordo
Discordo plenamente Discordo parcialmente
N/A 0

36 M Discordo plenamente

N/A

Fonte: Autoria Propria

Fica claro, a partir da comparacao das tabelas 5 e 6, que a Remuneracdo do servidor do
Senado Federal, considerando ingresso atual, € uma das mais atrativas do servi¢co publico
federal, sendo, pois, grande fator motivador aos que ainda buscam 0 ingresso por concurso
publico na instituicdo. Tém-se ainda que, através do levantamento por questionario, 73,96%
dos entrevistados concordam “plenamente” que, em comparacdo com o mercado de trabalho,

o servidor do Senado recebe uma boa remuneracéo.

Considerada por Maslow (apud CHIAVENATO, 2009, P. 54) como uma necessidade
de seguranca, presente na parte mais baixa da piramide, e pressupondo ser uma necessidade ja
atendida, a remuneracdo perderia em grande parte seu potencial motivador e, corroborando
com as ideias de Vilas Boas e Andrade (2009, p.77), a mesma passaria a ter um aspecto de
conservacdo da rotina e do status quo, recompensando as pessoas mais pelo tempo

disponibilizado e ndo pelo empenho e esforgco despendido.

Questionaram-se 0s servidores sobre o atendimento desta necessidade através da
afirmativa “A remunera¢do por mim recebida atende as minhas necessidades financeiras” e
novamente obteve-se alto indice de concordancia, ja que 62,5 % concordaram plenamente e

22,92% concordaram parcialmente.



53

Grafico 2.
A remuneracdo por mim recebida atende as minhas necessidades financeiras.

Quantidade
Concordo plenamente 60 M Concordo plenamente
Concordo parcialmente 22
Méo concordo nem discordo 5 5 21% 4,17% 0,00% Concordo parcialmente
Discordo parcialmente 5
Dizcordo plenamente =21 M N&o concordo nem
MAA 0 discordo

96 Discordo parcialmente

22,92% W Discordo plenamente

NSA

Fonte: Autoria Propria

A remuneracdo € um fator higiénico, segundo Herzberg (apud CHIAVENATO, 2009,
P. 55), tendo o efeito preventivo de evitar que o servidor tenha uma fonte de insatisfacdo. Fica
claro o aspecto “insatisfatorio” da remuneragdo, ao analisarmos a fala de um interlocutor da

Coordenacdo de Pagamento de Pessoal, na reunido ocorrida em 18/09/2014, transcrito abaixo:

Gostaria de ver com vocé a possibilidade de extinguir o pagamento do adicional de
férias coletivas (...) 0 pagamento de férias ndo vencidas, com periodo aquisitivo nao
completo, que causa uma série de transtornos para nés do pagamento, para o Senado
como um todo, porque muitas vezes o servidor recebe por um periodo cheio de
férias, tendo direito a s6 1/12 ou 2/12, e ficam com esse débito junto a Casa.

Sobre este assunto, a Lei 12.300/2010 extinguiu as parcelas remuneratorias atreladas
ao inicio e fim de sessdo legislativa, antigamente pagas por volta dos meses de dezembro e
janeiro. Tal fato gerou insatisfacdo junto aos servidores, motivo pelo qual, para tentar
amenizar a auséncia do recebimento extra, instituiu-se o adicional de férias coletivo pago
antecipadamente em janeiro, independentemente do gozo de férias. Ao sugerir a extingdo
também desta pratica, o Diretor-Geral fez referéncia ao “sofrimento” que poderia ser gerado,
somando-se ainda a audiveis manifestacdes de desapreco de outros servidores presentes a
reunido. Ou seja, a extingdo de tal pagamento geraria insatisfagdo no corpo funcional do

Senado.
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Outro aspecto importante a se observar, relacionado a remuneracdo no Senado
Federal, é a diferenca remuneratéria para desempenhos semelhantes. Servidores Publicos
Federais ha mais tempo possuem direitos adquiridos ja extintos com leis de carreira
posteriores (como a incorporacdo de quintos) e, consegquentemente, possuem maior
remuneracao, chegando frequentemente ao teto do servigo publico. Ainda, muitas vezes nao
existe distingdo entre a atividade realizada por um técnico e por um analista. E o que se
depreende do resultado da percepc¢édo sobre a afirmativa “Nao ha distin¢do significativa entre
0 servico prestado por um técnico legislativo e um analista legislativo”, em que 52,08%

concordaram plenamente com a sentenga.

Grafico 3.
Mdo ha distingdo significativa entre o servigo prestado por um técnico legislativo e um analista legislativo

Quantidade
W Concordo plenamente
Concordo plenamente 50
Concordo parcialmente 22 Concordo parcialmente
M&o concordo nem discordo 7 M MN3o concordo nem discordo
Discordo parcialmente Discordo parcialmente
Discordo plenamente 9 858 Discordo plenamente
MNIA
NfA

TOTAL 96

22,92%

Fonte: Autoria Propria

Assim, e segundo a teoria da equidade de Adams, isto pode causar uma sensacdo de
injustica, podendo o servidor, na busca pela diminuicdo de tal tens&o, diminuir o seu
empenho, com o pensamento do tipo “ja que recebo menos, vou trabalho menos”. Ou
simplesmente podera ficar desmotivado, como bem observa Chiavenato (2009, p.97) em sua
andlise sobre os salarios: “a remuneragdo tradicional ndo motiva as pessoas a um desempenho
melhor, principalmente quando, na empresa, os salarios sdo iguais e os desempenhos

desiguais”.

No entanto, apesar de, como demonstrado no grafico 3, haver uma percepgéo de que
muitas vezes técnicos e analistas desempenham atividades semelhantes, ndo ha uma aparente

sensacdo de injustica em relacdo & remuneragio recebida. E o que se depreende da anélise do
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resultado da percepcdo em relagdo a seguinte sentenca: “Em comparagdo com outros

servidores efetivos do Senado Federal, creio receber uma remuneracéo justa pelo trabalho que

desempenho.”

Gréafico 4. Questiondrio

Em comparagio com outros servidores efetivos do Senado Federal, creio receber uma remuneragdo justa pelo trabalho que desempenho.

Quantidade
Concordo plenamente 43 313% r1,04%
Concordo parcialmente 35
N&o concordo nem discordo 5
Discordo parcialmente 9
Discordo plenamente
NIA 1 mConcordo plenamente
96 Concordo parcialmente

M Nio concordo nem discordo
Discardo parcialmente
M Discordo plenamente

NJA

36,46%

Fonte: Autoria Propria

Ao analisar o gréfico acima, percebeu-se que doze servidores discordaram

parcialmente ou plenamente com a sentenca. Destes doze servidores, dez sdo técnicos

legislativos, conforme o grafico abaixo discriminado em que se considera somente esta

categoria, que teoricamente poderia se sentir mais injusticada. No entanto, o resultado néo se

alterou significativamente, tendo que a maioria concorda plenamente ou parcialmente com a

sentenca:

Grafico 4.1 Questiondrio

Em comparag¢do com outros servidores efetivos do Senado Federal, creio receber uma remuneragio justa pelo trabalho que desempenho.

Quantidade
Concordo plenamente 17 0,00%
Concordo parcialmente 13
Mdo concordo nem discordo 1
Discorde parcialmente
Discordo plenamente 2
A 19,51% M Concordo plenamente
11 Concordo parcialmente

Obs: considerando somente técnicos

%I N&o concordo nem discordo
Discordo parcialmente
M Dizcordo plenamente

N/A

Fonte: Autoria Propria
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Né&o se pode desprezar a importancia de se remunerar bem, qual seja o cargo ocupado,
pois conforme Chiavenato (2009, p.55), com os fatores higiénicos atendidos e, portanto,
ausente a insatisfacdo, o servidor tende a despender sua energia objetivando a realizacao
profissional, buscando responsabilidades e desenvolvimento pessoal, tendo consequentemente
um melhor desempenho. No entanto, no servigo publico em geral, ha uma dificuldade em se
manter regular a correcdo da remuneragéo conforme determina o inciso X do art. 37 da CF/88.
Isto porque, em periodos de baixa atividade econdmica, diminui-se também a capacidade de

arrecadacdo do Governo, e com isso a capacidade de se conceder a revisdo salarial.

Apesar disto, o Senado Federal remunera bem seus servidores, e no geral,
considerando a andlise dos dados levantados, ao menos isoladamente, a remuneracgéo fixa ndo

é um aspecto que cause insatisfacdo ou desmotivacao.

4.2 Funcédo Comissionada

A funcdo comissionada é uma parcela remuneratoria paga adicionalmente a servidores
efetivos, nomeados para assumir um cargo de chefia, assessoramento e diregéo, nos valores e
quantidades constantes da tabela abaixo, de acordo com o portal de transparéncia do Senado

Federal:

TABELA 7. VALORES DAS FUNCOES COMISSIONADAS E QUANTIDADE DE FUNGCOES

OCUPADAS
Fo | Valorem | 3 onctes
ocupadas

FC-1 1.979,10 435
FC-2 3.251,39 599
FC-3 4.523,65 285
FC-4 5.795,94 31
FC-5 7.068,21 2
Total 1352

Fonte: Intranet Senado Federal

As funcdes sdo distribuidas de acordo com a estrutura de cada secretaria e
coordenacdo, limitadas a um numero preestabelecido no Ato da Comissdo Diretora N° 14, de

2013. Os possuidores da fungdo possuem responsabilidade extra, inerente & assessoria, chefia
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ou direcdo, além de cumprir uma carga horéria de 9 horas diarias com uma hora de intervalo

(o servidor que ndo possui fungdo cumpre jornada de sete horas corridas).

A fungéo comissionada pode ser analisada sob a luz de diversas teorias motivacionais
e de recompensas aqui expostas, dependendo da situacdo em analise. Em primeiro lugar, ha de
se considerar o aspecto ndo fixo da FC, ja que é um cargo de livre nomeacéo e exoneracao a
juizo da autoridade competente. Entdo, conforme a teoria de Maslow, caso o servidor ainda
nédo tenha satisfeito sua necessidade financeira, pode considerar a possibilidade de aumentar
seu salério, através de uma FC, como um grande fator de motivagdo, e assim direcionar suas
acOes com objetivo especifico de obté-la e manté-la. Nao por acaso, o Coordenador de uma

das areas da SEGP, fez o seguinte comentario durante a reunido com a Diretoria Geral:

Cada chefia s6 tem um chefe, que tem a responsabilidade de ficar nove horas, € a
gente precisa de uma pessoa pra dar apoio, um assistente pra esse chefe. Entdo o que
acontece hoje é que a gente precisa do trabalho daquela pessoa, mas a gente ndo tem
como exigir que eles figuem mais (mais de sete horas), a gente ndo pode. E tem a
disputa desleal com os gabinetes. Entdo as vezes a gente até consegue servidores
bons, que gostam da area de pessoal, mas pela questdo financeira aceitam uma
chefia ou aceitam uma funcdo nos gabinetes, e a gente ndo consegue concorrer
porque a gente ndo tem o que oferecer. Gostaria de ver esta possibilidade, que
sempre falam de funcGes congeladas, se ndo seria possivel descongelar essas
fungdes e colocar um FC-1 em cada servigo, por exemplo.

Através do questionario, interrogou-se se os servidores (no geral) tendem a produzir
com mais eficiéncia, buscando melhorar seu desempenho, caso tenham o objetivo de serem
nomeados a uma Funcdo Comissionada (ou manter-se no exercicio de uma funcéo). A maioria
dos servidores concordou parcialmente ou plenamente com a afirmativa. Apesar disso, ndo se
pode menosprezar a quantidade de servidores que discordaram, plenamente ou parcialmente
(28,13% do total).



0Os servidores tendem a produzir com mais eficiéncia, buscando melhorar seu desempenho, caso tenham o objetivo de ser

Grafico 5.

nomeados a uma Fungdo Comissionada (ou manter-se no exercicio de uma fungdo).

Opgoes Quantidade
Concordo plenamente 19
Concordo parcialmente 37
MN&o concordo nem discordo 13
Discordo parcialmente 15
Discordo plenamente 12
MIA a
Total 96
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M Concordo plenamente
Concordo parcialmente

W Mo concordonem
discordo

Discordo parcialmente

M Discordo plenamente

N/A

Fonte: Autoria Propria

A questdo fica mais evidente quando a mesma afirmativa é apresentada, porém com

cunho pessoal, ou seja, avaliando a influéncia da fungdo comissionada na motivagdo do

préprio servidor. Nesta perspectiva, a maioria dos servidores entendeu que a possibilidade de

se ter um acréscimo remuneratério através de uma funcdo comissionada ndo os motiva.

Grafico 6.

@ valor adicional recebido a titulo de Funcdo Comissionada - FC, ou a possibilidade de ser nomeado a uma FC, me motiva a

trabalhar com mais eficiéncia.

Quantidade

Concordo plenamente 13
Concordo parcialmente 21
N&o concordo nem discordo 12
Discordo parcialmente 21
Discordo plenamente 23
NIA 6
96

M Concordo plenamente
Concordo parcialmente
W Mdo concordonem
discordo
Discordo parcialmente

M Dizcordo plenamente

N/A

Fonte: Autoria Propria
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A partir do resultado discordante verificado em relagédo a esta afirmativa, observa-se
que para muitos servidores a FC ndo é motivadora. Vislumbra-se que parcela dos servidores
tem sua necessidade financeira ao menos parcialmente atendida e, neste caso, conforme teoria
da expectativa (CHIAVENATO, 2009, p.57), tendem a “calcular” os beneficios financeiros de
se possuir uma FC frente ao aumento da carga horaria e da responsabilidade pelo exercicio do
cargo. E comum, por exemplo, principalmente apds a inclusdo da FC no célculo do teto
constitucional, o setor de pagamento receber servidores solicitando simulacGes de
remuneracdo liquida caso sejam nomeados, exonerados ou tenham alterada sua funcéo
comissionada. A conclusdo é que muitos deles julgam ndo compensador serem nomeados ou

manter-se no exercicio de determinada funcéo.

Por outro lado, ndo é incomum, por exemplo, servidores que ja estdo no teto
constitucional continuarem exercendo uma FC, mesmo tendo que devolvé-la integral ou
parcialmente. Existe, pois, a possibilidade de o exercicio da funcdo ter um aspecto motivador
ndo pelo valor adicional recebido, mas pela autorrealizacéo, pela identificacdo com a tarefa e
com a responsabilidade exercida. E o que se pretendeu verificar com a afirmativa “a funcéo
comissionada — FC motiva mais pelo reconhecimento pessoal (prestigio, auto-realizacdo) do
que efetivamente pelo valor pecuniario recebido”. As respostas tenderam mais para
concordancia e imparcialidade em relagdo a sentenca, conforme demonstrado no grafico
abaixo.

Grafico 7.

A fungio comissionada — FC motiva mais pelo reconhecimento pessoal (prestigio, auto-realizagio) do gue efetivamente pelo valor
pecuniario recebido.

Quantidade
Concordo plenamente 15
Concordo parcialmente 28 3,13%
Nio concordo nem discordo 28
Discordo parcialmente 14 M Concordo plenamente
Discordo plenamente 8
A 3 Concordo parcialmente
96

W Ndo concordo nem
discordo
Discordo parcialmente

M Dizcordo plenamente

N/A

Fonte: Autoria Propria
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Vislumbram-se, assim, duas possibilidades em relagéo ao seu poder motivador: (1) a
FC como fator de motivacao pelo valor pecuniario adicional recebido; (2) a FC como fator de
motivacao pelo contetido do cargo e o reconhecimento que isto pode trazer. Tudo dependera,
nestes casos, da expectativa que o servidor tem sobre a funcdo comissionada, e a percepc¢éo de
que seu desempenho poderé trazer o resultado esperado. Assim, importante se faz que as
fungdes sejam concedidas com base em critérios justos e meritdrios, que sejam atreladas ao
bom desempenho do servidor. E o que se pretendeu verificar com a afirmativa presente no
gréafico abaixo:

Grafico 8.

As fungbes comissionadas (FC) sdo concedidas com base em critérios justos, privilegiando o mérito e a capacidade do servidor em
desempenhar de maneira eficiente suas atribuicoes.

Opgbes Quantidade |Pecentual
Concordo plenamente 1 1,04%
Concordo parcialmente 23 23,96%
Mao concordo nem discordo 10 10,42%
- - M Concordo plenamente
Discordo parcialmente 32 33,33%
Discordo plenamente 30 31,25%
Concordo parcialmente
MIA 0 0,00%
TOTAL 96| 100,00%

W N&o concordo nem
discordo

Dizcordo parcialmente

M Discordo plenamente

N/A

33,33%

Fonte: Autoria Propria

Verificou-se um preocupante indice de discordancia (64,58% discordando plenamente
ou parcialmente). Assim, caso ndo haja uma percepcao de que as funcdes sdo concedidas com
base em critérios justos, de acordo com a teoria da expectativa de Victor Vroom (apud
CHIAVENATO, 2009, p. 57), diminui-se a relagéo feita pelo servidor entre a produtividade e
0 alcance deste objetivo individual (nomeacdo a uma FC). Na prética, se ndo ha a expectativa
de que a produtividade e eficiéncia influenciardo a nomeacgdo a uma funcdo comissionada, 0s

servidores que a pretendem se sentirdo desmotivados a produzir.

A motivacdo direcionada a produtividade e qualidade vai depender, portanto, que a
autoridade competente estabeleca critérios meritorios para nomear e manter determinado

servidor no desempenho da funcdo. Conforme a teoria da equidade (LOPES, 1980, P. 57), o
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servidor tenderd a ser mais produtivo esperando aumentar sua recompensa. No entanto, caso
0 servidor perceba injustica nos critérios estabelecidos pela autoridade ou inequidade entre o
seu desempenho e o do servidor nomeado para exercer a FC, pode sentir-se desmotivado e,

dentre outras atitudes, diminuir sua propria contribuicao, sendo menos produtivo.

4.3 Adicional de Especializacao

O adicional de especializagdo - AE é uma parcela monetaria concedida aos servidores
em razdo de conhecimentos adquiridos em cursos de graduacgdo, pés-graduacdo, mestrado, ou
em treinamentos com carga horaria minima de 60 horas. O AE é medido em percentual sobre

a parcela do vencimento basico do servidor, limitado a 30%.

TABELA 8. ACOES DE TREINAMENTO, CURSOS DE GRADUACAO E DE POS-GRADUAGCAO

Curso Adicional Maximo de Carga horéria

(sobre o venc. basico) cursos minima
Doutorado 13% 1 -
Mestrado 10% 1 -
Especializacéo (lato 8% 2 360h
sensu)
Graduagéo 6,5% 2 -
Ac0es de treinamento 0,5% 1 por ano, 60h

12 no total

Fonte: Intranet Senado Federal

Sob a luz da teoria da expectativa, o servidor faz uma relacdo do tipo: quantidade de
esforco despendido para a aquisicdo do AE x Valor do resultado alcangado (no caso, o valor
incorporado a remuneracdo). Se o servidor vé uma relacdo positiva e compensadora,

certamente estara motivado a se capacitar.
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Questionados se acreditam que a atual politica de concessdo de Adicional de

Especializagdo estimula a profissionalizacdo, os servidores, em sua maioria, concordaram

parcialmente (42,71%) ou plenamente (23,96%).

Grafico 9.

A atual politica de concessdo de Adicional de Especializagdo (AE) do Senado Federal estimula, satisfatoriamente, o servidor a

se profissionalizar.

0,00%

Opgao Quantidade
Concordo plenamente 23
Concordo parcialmente 41
MN&o concordo nem discordo 5
Discordo parcialmente 17
Discordo plenamente 10
MN/A 0
TOTAL 96

42,71%

Fonte: Autoria Prdpria

M Concordo plenamente
Concordo parcialmente
B Ndo concordo nem
discordo
Dizcardo parcialmente

W Discordo plenamente

7

A fim de detalhar a investigacdo, foram também interrogados sobre os percentuais

estabelecidos para cursos de graduacdo, especializacdo, e agdes treinamento. Os resultados

estdo apresentados nos graficos abaixo:



Grafico 10.

Os percentuais estabelecidos para o Adicional de Especializacdo para Graduacdo, Especializacdo (lato sensu), Mestrado e
Doutorado sdo satisfatorios. (6,5%, 8%, 10% e 13%, respectivamente, sobre o VENCIMENTO Bf\SICD]
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Quantidade

Concordo plenamente

27

Concordo parcialmente

31 1,04%

N&o concordo nem discordo

14

Discordo parcialmente

10

Discordo plenamente

13

NIA

1

96

m Concordo plenamente
Concordo parcialmente

M N&o concordo nem discordo
Discordo parcialmente

M Discordo plenamente

M/A

Fonte: Autoria Propria

0 percentual estabelecido para Agbes de Treinamento é satisfatdrio (0,5 % sobre o VENCIMENTO BASICO para agio de treinamento de

Grafico 11.

no minimo 60 horas, limitado a 1 por ano e 12 no TOTAL).

Quantidade
Concordo plenamente 12
Concordo parcialmente 13 %
MNdo concordo nem discordo 11 12,50%
Discordo parcialmente 14
Discordo plenamente 34
M/ 12 B Concordo plenamente

96 13,54% | ™ Concordo parcialmente
M N30 concordo nem discordo

Discordo parcialmente
W Discordo plenamente

N/A

Fonte: Autoria Prapria

Verificou-se que, para com 0s percentuais estabelecidos para cursos de graduacdo ou

especializacdo, as respostas dos servidores tiveram uma tendéncia de satisfacdo (32,29%

concordaram parcialmente e 28,13% concordaram plenamente). Um curso de pds-graduacao

com carga horéaria de 360 horas, por exemplo, vale em média R$ 350,00 para técnicos e R$

495,00 para analistas, considerando a remuneracao atual.
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No entanto, os percentuais estabelecidos para acdo de treinamento foram, em sua
maioria, considerados insatisfatorios (35,42% discordaram plenamente e 14,58%
parcialmente). Uma acdo de treinamento de 60 horas vale 0,5% sobre o vencimento basico,
em media R$ 22,00 para técnicos e R$ 31,00 para analistas. Com um valor relativamente
baixo relacionado ao total da remuneracgéo, os servidores podem ndo se sentir estimulados a
realizar treinamentos de curta duracdo, ideias para atualizacdo de conhecimento e
especializacbes em assuntos pontuais. A insatisfacdo com o percentual estabelecido é um

indicativo de que o estimulo pode estar sendo feito de maneira malsucedida.

Novas formas de se estimular os treinamentos de curta duracdo poderiam ser
consideradas. A titulo exemplificativo e sugestivo: realizagdo de cursos periddicos em areas
especificas da rotina de trabalho do servidor, com duracdo flexivel, escolhidos e validados
pelo gestor, a serem realizados a expensas do Senado, no horario de trabalho e considerados
para concessdo de adicional de especializacdo. Por exemplo: um servidor da SEGP que lida
diretamente na concessao de aposentadorias poderia realizar um curso de curta duragdo sobre
legislacdo previdenciaria, concedido ou pago pelo Senado. Da mesma maneira, um servidor
que lida com a tributacdo em folha de pagamento (por exemplo, imposto de renda e INSS),
poderia realizar um curso de elaboracdo de Declaracdo de Imposto de Renda Retido na Fonte
(DIRF) ou SEFIP - Sistema Empresa de Recolhimento do FGTS e Informagdes a Previdéncia

Social.

Desta forma, os cursos poderiam ser realizados de maneira efetiva, direcionados para
assuntos que serdo melhores e efetivamente aproveitados na rotina de trabalho, sendo uma

relacdo de troca, favoravel para o Senado e para o préprio servidor.

4.4 Gratificacdo de Desempenho

No Senado Federal, a remuneracéo variavel foi prevista sob a forma de Gratificacdo de
Desempenho - GD, desde julho de 2010, através da lei 12.300/2010, estabelecendo ainda que

os critérios definidores do percentual seriam definidos por Resolucéo.

A resolucéo foi editada dois anos depois, sob 0 n° 69/2012, com o objetivo de tornar a
parcela remuneratoria variavel transparente, com critérios objetivos e conhecidos. Estabeleceu

dois fatores de avaliacdo: o individual; e o institucional, fixado na pontuagdo maxima, até que
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fossem definidos os mecanismos de planejamento previsto nos planos de gestdo elaborados
pelas unidades organizacionais. A remuneragdo variavel buscaria diferenciar o bom
desempenho recompensando-o financeiramente, seguindo a tendéncia no servico publico,
sobretudo com a proposta de Reforma do Aparelho Estatal, iniciada na década de 1990,

Posteriormente, contudo, o inicio do periodo avaliativo, que resultaria no efetivo
pagamento da parcela variavel da Gratificagdo de Desempenho, foi sobrestado por forga do
ATC-20-2013.

Ap0s quatro anos da data da instituicdo da Gratificacdo de Desempenho, ela se valeu
apenas como um simples aumento salarial, estando fixa num percentual inicial de 40%,
passando a 60% a partir de janeiro de 2011, sem qualquer vinculagédo com o desempenho. Por
ndo ter sido efetivamente implementada, ndo se sabe os efeitos praticos da Gratificacdo de
Desempenho variavel sobre a motivacdo dos servidores. No entanto, sdo comuns estudos de
caso questionando a eficicia da remuneracdo variavel no Servico publico brasileiro, alegando,
sobretudo, uma tendéncia em se nivelar as avaliagdes de desempenho individuais em um nivel
mais alto, tornando-as meramente protocolares. Deste modo, a parcela em tese variavel acaba
se desvirtuando, funcionando como uma simples concessdo de aumento remuneratério aos

servidores:

A experiéncia no governo federal brasileiro ja traz um sinal adicional de alerta. O
uso da PRP como instrumento de legitimacdo de simples aumentos salariais ilustra,
de forma contundente, o fato de que caracteristicas culturais brasileiras parecem
influenciar negativamente a implantacdo de sistemas de avaliacdo e incentivo. (Assis
e Neto, 2011, p. 588)

Porém, € possivel claramente verificar que a utilizagdo da avaliagdo de desempenho
individual ndo tem sido utilizada com sua maxima eficiéncia, pois de acordo com os
indices apurados, em todas as avaliagdes, mais de 97% dos servidores atingiram a
pontuacdo maxima de avaliacdo. Ora, se 0 objetivo é promover e estimular a busca
pela eficiéncia e a dedicacdo para o alcance dos objetivos, ndo se pode considerar
que embora tenha havido melhora nitida na qualidade dos servigos prestados, que to-
dos os avaliados situem-se no grau maximo de satisfacdo. A ndo utilizacdo adequada
do instrumento de avaliacdo pode distorcer a sua finalidade, e trazer consigo uma
situacdo de conforto, deixando de ser um instrumento de feedback efetivo e
motivador em busca do alcance de resultados. (Biulchi e Pauli, 2012, p. 135)

Interrogaram-se os servidores, de forma pessoal, se a parcela variavel da GD teria
efeito pratico em seu desempenho. A reposta tendeu a concordancia parcial (38,54%) e plena
(33,33%).
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Grafico 12.

A parcela varidvel da GD, caso estivesse vigente, me motivaria a buscar uma melhoria continua em meu desempenho, ja que
ele teria influ&ncia pritica na avaliagiio e no consequente recebimento do percentual maximo.

Quantidade
Concordo plenamente 32 2,08%
Concordo parcialmente 37
MN&o concordo nem discordo 8
Discordo parcialmente 10 M Concordo plenamente
Discordo plenamente 7
A, 3 % | Concordo parcialmente
96

W Ndo concordo nem
discordo
Discordo parcialmente

M Discordo plenamente

N/A

38,54%

Fonte: Autoria Propria

No entanto, ao realizar 0 questionamento sobre a mesma tematica, considerando os
“outros” servidores do Senado, houve uma aparente controvérsia. Apresentou-se a sentencga
“Caso a GD - Gratificacdo de Desempenho (parcela variavel) estivesse vigente, a maioria dos
servidores a receberiam em seu percentual méaximo, mesmo sem precisar melhorar seu
desempenho”. Como resultado, a maioria dos servidores concordou plenamente (35,42%) ou

parcialmente (31,25%) com a afirmativa.
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Grafico 13.
Caso a GD - Gratificacdo de Desempenho (parcela varidvel) estivesse vigente, a maioria dos servidores a receberiam em seu
percentual maximo, mesmo sem precisar melhorar seu desempenho.

Opgoes Quantidade
Concordo plenamente 34
Concordo parcialmente 30
N&o cancordo nem discordo 9 13 505 9, MConcordo plenamente
Discordo parcialmente 13 y Concordo parcialmente
Discordo plenamente 6 M Ndo concordo nem discordo
N/A ) )

Discordo parcialmente
TOTAL EL]

M Discordo plenamente

M/A

31,25%

Fonte: Autoria Propria

De fato, ao se referir a implantacdo da GD, muitos servidores a consideram como
prentncio de simples aumento salarial, sem considerar a necessidade de se melhorar sua
avaliacdo de desempenho. Sugere-se fazer um levantamento de como sdo feitas as atuais
avaliacbes de desempenho no Senado, para efeito de promocdo e avaliagdo em estagio
probatério. Caso se verifique a tendéncia de conceder a pontuacdo maxima a todos 0s
servidores, possivelmente a GD ndo alcancara o resultado o esperado, qual seja o estimulo a

eficiéncia do servidor.

Portanto, para que a gratificacdo de desempenho seja eficaz e efetivamente vinculada
aos resultados, os gestores (avaliadores) precisam estar cientes do real objetivo da GD e
capacitados a realizar a Avaliacdo de Desempenho de maneira satisfatdria. Para isso, segundo
Chiavenato (2009, p. 311) os objetivos estratégicos da instituicdo devem ser bem refletidos na
forma de indicadores de desempenho, que sejam, bem divulgados, transparentes e
mensurdveis. O processo deve ser simples, de féacil compreensdo, acompanhamento e
quantificacdo. Deve ser flexivel, de modo a poder ajustar-se quando necessario e deve ser

feita de forma imparcial e refletir o efetivo desempenho do avaliado.
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45 Estabilidade.

A estabilidade ¢ um direito dos servidores publicos efetivos federais, regidos pela lei
8112/90, desde que atendidos alguns requisitos, quais sejam o cumprimento de 3 anos de

efetivo exercicio no cargo, conforme EMC n® 19, e aprovagdo em avaliacdo de desempenho:

Art. 21. O servidor habilitado em concurso publico e empossado em cargo de
provimento efetivo adquirira estabilidade no servigo publico ao completar 2 (dois)
anos de efetivo exercicio. (prazo 3 anos - vide EMC n° 19). Lei8.112/90.

A avaliagdo de desempenho é realizada a cada trés meses durante doze trimestres,
desde a data da entrada em exercicio, e mensura a assiduidade, disciplina, capacidade de
iniciativa, produtividade e responsabilidade, sendo necessario que o servidor do Senado

alcance pontuacdo igual ou superior a 104 pontos dos 188 possiveis.

O servidor estavel sé pode perder o cargo por decisdo judicial com transito em
julgado, processo administrativo disciplinar ou mediante reprovacao na avaliacdo periédica de
desempenho. Mais recentemente, com a edicdo da EC n° 19/98, que alterou o art. 169 da
Constituicdo Federal de 88, possibilitou-se a exoneracdo de servidores estaveis por excesso de
despesa com pessoal. Nesse caso, a exoneracdo necessita ser precedida por ato normativo do
presidente do Congresso Nacional, devidamente justificado, especificando os critérios
impessoais de escolha dos servidores.

De acordo com a Teoria das Necessidades de Maslow, a estabilidade atende a
necessidade de seguranga no trabalho, presente na parte mais baixa da piramide. Segundo a
teoria de Herzberg, a estabilidade € um fator higiénico e, consequentemente, ndo causa

motivacao ao servidor. Sua falta, porém, causaria insatisfacéo.

Ainda, segundo Maslow (CHIAVENATO,2009, p.54), somente uma necessidade nédo
satisfeita tem efeito indutor de um comportamento. Pressupde-se, assim, que a estabilidade ¢é
fator motivador principalmente para a pessoa que ainda busca seu ingresso no servico publico,
sendo um grande atrativo ou vantagem quem os levam a se preparar com mais empenho. Ou
ainda para um servidor ja em exercicio, porém durante o periodo do estagio probatdrio, ja que
podera ter suas acOes direcionadas ao atendimento dos atributos que o levara a aprovacao na

avaliagcéo de desempenho.


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Constituicao/Emendas/Emc/emc19.htm#art6
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Neste caso, segundo as teorias das expectativas de Vroom (CHIAVENATO, 2009,
p.57/58), a motivagdo sé estara presente se o servidor acreditar que suas a¢bes (empenho)
trardo o desempenho necessario que influenciara sua aprovacdo no estagio probatério
(resultado). Ou seja, se um servidor acredita que a aprovacdo em estagio probatorio é uma
mera formalidade, que provavelmente todos os servidores serdo aprovados, a busca pela
estabilidade ndo sera um fator motivador.

Deste modo, assim como no item 4.4, sugere-se realizar levantamento da tendéncia
das avaliacGes de desempenho para efeito de estagio probatério, a fim de averiguar se sdo
realizadas com seriedade ou como uma mera formalidade. Por fim, deve haver a
conscientizacdo de que a avaliacdo de desempenho para aquisicdo da estabilidade deve ter
credibilidade, ser feita de maneira efetiva, sob pena de se tornar mero protocolo, e
consequentemente perder seu aspecto motivador e de feedback.

Depois de adquirida a estabilidade, ela deixa de ser um aspecto motivador, segundo
Maslow, pois ja satisfeita. Talvez por isso, como observa Lins e Miron (2009, p.215), o
servidor publico, ja estavel, é visto muitas vezes como acomodado, preocupado mais com sua
aposentadoria do que com o interesse publico. Outros servidores, por sua vez, apesar de

estaveis, podem ter sua motivacao voltada exclusivamente para interesses pessoais.

Sobre esta questdo, procurou-se avaliar a percepgdo dos servidores com duas
afirmativas, uma de cunho geral, outra de cunho pessoal, cujos resultados se encontram nos

gréficos a seguir:



Gréafico 14.

A estabilidade no servigo pablico influencia negativamente a produtividade dos servidores em geral, jd que os mesmos
possuem riscos minimos de serem demitidos.

Opgéo Quantidade
Concordo plenamente 8
Concordoe parcialmente 50

N&o concordo nem discordo 2
Discordo parcialmente 20
Discordo plenamente 16
NAA 0
TOTAL 96

20,83%

52,08%

2,08%

M Concordo plenamente
Concordo parcialmente

M N&o concordo nem discordo
Discordo parcialmente

W Discordo plenamente

NJA

Fonte: Autoria Propria
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Grafico 15.

A estabilidade pode trazer “acomodagdo” no trabalho, afetando negativamente meu desempenho e motivacdo.

Quantidade

Concordo plenamente 7
Concordo parcialmente 27
N&o concordo nem discordo 6
Discordo parcialmente 23
Discordo plenamente 33
MN/A 0
96

28,13%

23,96%

m Concordo plenamente
Concordo parcialmente

M Ndo concordo nem discordo
Discordo parcialmente

M Dizcordo plenamente

NJA

Fonte: Autoria Propria

Ao se considerar os servidores em geral, a maioria dos respondentes concordou

parcialmente que a estabilidade pode afetar negativamente a produtividade (52,08%). No

entanto, ao se questionar sobre o proprio desempenho, 34,38% dos servidores disseram

discordar plenamente sobre a “acomodagdo” que a estabilidade pode trazer. Apesar do

resultado apresentado na segunda sentenca, ndo se pode menosprezar que 28,13% dos
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servidores concordaram parcialmente com a afirmativa (segundo maior resultado

apresentado).

Neste momento, pois, faz-se necesséria uma analise do objetivo da estabilidade no
servigo publico (apesar de ser tematica passivel de exploracdo em um trabalho exclusivo). De
modo geral, a estabilidade ndo pode ser confundida com um simples beneficio ou regalia
concedida ao servidor. E, na verdade, atributo inerente ao cargo publico que objetiva garantir
a continuidade do servico publico, protegendo o servidor de perseguicdo, demissfes abusivas
e ilegais, permitindo-lhe, assim, agir com garantia de imparcialidade, impessoalidade e
legalidade. Ainda, se verificada eventual ineficiéncia, indisciplina ou desqualificacdo
profissional, mesmo com a estabilidade, existem punicdes que podem levar inclusive a
demisséo. Conscientizar os servidores do real objetivo da estabilidade e das consequéncias
mau desempenho de suas atribuicfes é o primeiro passo para afastar a ma impressao da

relacdo “estabilidade versus eficiéncia”.

4.6 Indenizacdes e auxilios

O servidor do Senado, ap6s a posse e exercicio, tem direito a algumas parcelas pagas
em pecunia, de natureza indenizatéria, que se destinam a repor um gasto do servidor no

exercicio de sua funcéo:

e A ajuda de custo, paga para compensar despesas do servidor que se instala em
nova sede, com mudanca de domicilio em carater permanente.

e As didrias, a serem pagas ao servidor que faz viagem a trabalho, destinado a
compensar valores gastos com pousada, alimentacdo e locomocao.

e A indenizacdo de transporte, destinada ao reembolso parcial de despesas
realizadas com transporte coletivo. O valor mensal se refere ao total do valor
gasto, subtraindo 6% incidente sobre o vencimento do cargo efetivo.
Considerando o menor vencimento do Senado Federal (R$ 3.942,76 — Técnico
Legislativo), somente sera vantajoso o auxilio transporte ao servidor que gaste
mais que R$ 236,00 com passagem. Atualmente nenhum servidor efetivo faz

juz a esse beneficio.
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e O auxilio-natalidade, pago ao servidor em razdo do nascimento do filho, em
uma unica parcela, no valor de um salario minimo, sendo acrescido de 50% em
caso de gémeos.

e O auxilio-alimentacdo, com o objetivo de indenizar o servidor por seu gasto
com alimentacdo, sendo pago em pecUnia juntamente com a remuneracgao, no
valor atual de R$ 784,76.

e O auxilio Pré-Escolar, concedidos aos servidores ativos que tiverem
dependentes na faixa etaria compreendida desde o nascimento até o més em
que completarem 6 anos de idade, no valor de R$ 664,06. Segundo o Ato da
Comissdo Diretora N° 7, DE 2012, o objetivo do programa ¢é “oferecer ao
servidor condicOes de bem-estar e atendimento aos seus dependentes, como

educagao basica, assisténcia afetiva e psicomotora, alimentagao e recreagao.”

Os auxilios e indenizacBes aqui descritos estdo relacionados as necessidades
fisioldgicas e de seguranca do servidor, presentes na parte mais baixa da piramide das
necessidades de Maslow, e como fatores higiénicos de Hezberg. Tém, portanto, segundo as
teorias, pouco ou nenhum poder motivacional, pois direitos ja adquiridos legalmente. Ou seja,

ndo é necessario que o servidor desempenhe alguma acao extraordinaria para que os recebam.

No entanto, segundo as mesmas teorias (CHIAVENATO, 2009, p.55), os auxilios,
indenizacbes ou beneficios se destinam a evitar fontes de insatisfacdo, tendo carater
preventivo. Vale dizer que um servidor insatisfeito dificilmente buscard comprometimento e
motivacdo, mas a presenca de tais beneficios, por si s6, teria pouca influéncia em um melhor

desempenho.

Tal analise vai ao encontro das afirmativas dos autores Hanashiro, Teixeira e Zacarelli
(2008, p.199), quando enfatizam que é responsabilidade da empresa, até certo ponto, prover
salde e bem-estar aos empregados. Além de tal ponto, entretanto, afirmam que os beneficios

ndo trardo satisfacdo, desempenho ou produtividade mais elevados.

Avaliou-se, através de questionario, a percepcao dos servidores sobre dois beneficios

concedidos: o auxilio alimentacédo e o auxilio pré-escolar.



73

Grafico 16.

0 auxilio-alimentacio oferecido pelo Senado com o objetivo de indenizar os gastos com alimentaco do servidor (RS 784,76 por més,
em pectinia) é satisfatorio.

Quantidade
Concordo plenamente 11
Concordo parcialmente 28
N&o concordo nem discordo 8
Discordo parcialmente 12
Discordo plenamente 7
N M Concordo plenamente
96 m Concordo parcialmente

M M3o concordo nem discordo
Discordo parcialmente
M Discordo plenamente

WA

Fonte: Autoria Propria

Em relacdo ao auxilio-alimentacdo, o resultado foi positivo, com a maioria dos

servidores satisfeitos com o valor pago.

Gréfico 17.

O beneficio “Auxilio Pré-Escolar” oferecido pelo Senado (RS 664,06 por dependente até os seis anos de idade) atende as necessidades
de “educacdo basica, assisténcia afetiva e psicomotora, alimentacdo e recreacdo” (Ato da Comissdo Diretora N2 7, de 2012).

Opgoes Quantidade

Concordo plenamente 6

Concordo parcialmente 15

N&o concordo nem discordo 8

Discordo parcialmente 12

Discordo plenamente 27

/A 28 W Concordo plenamente
TOTAL 96 m Concordo parcialmente

Mo concordo nem discordo
Discordo parcialmente
Discordo plenamente

WA

Fonte: Autoria Propria

Em relacdo ao Auxilio Pré-Escolar, verificou-se um alto indicie de N/A — ndo

aplicavel (29,17%). Deduz-se que muitos servidores ndo usufruiram do beneficio, preferindo
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n&o registrar opinido. A maioria dos que responderam, no entanto, discordaram plenamente da
afirmativa, ou seja, consideraram o valor pago insuficiente para atender as necessidades
previstas para este beneficio. A titulo informativo e sugestivo, expBe-se 0 modo como a
Procuradoria-Geral da Republica (MPU) atende a necessidade de auxilio Pré-Escolar dos

servidores com filhos:

O PROCURADOR-GERAL DA REPUBLICA, no uso das atribuicdes que lhe
confere o art.26, inciso XII1I, da Lei Complementar n.° 75, de 20/5/1993, resolve:
Art. 1° O Programa de Auxilio Pré-Escolar tem por objetivo auxiliar os membros e
servidores,em efetivo exercicio, nas despesas com bercario, creche, maternal, jardim
de infancia e pré-escola, de seus dependentes, nas modalidades de assisténcia direta
ou indireta.

§ 1° A assisténcia direta podera ser prestada mediante atendimento em bergarios
existentes nas unidades do Ministério Pablico da Unido - MPU aos dependentes
constantes desta Portaria.(PORTARIA PGR/MPU N. 629 DE 21 DE
NOVEMBRO DE 2011).

Como se vé, o MPU oferece creche no ambiente de trabalho como meio alternativo de
oferecer 0 auxilio Pré-Escolar, dando as médes em periodo de amamentacdo Sseguranca e
tranquilidade, permitindo que mantenham o bom desempenho profissional.

E preciso, pois, analisar alternativas que satisfagam a necessidade do servidor,
possibilitando criar um clima favoravel para o bom desempenho de suas atribuicdes.

4.7 Assisténcia a Saude

A assisténcia a salde é direito do servidor publico previsto na 8112/90 , no art. 185,
que trata sobre os beneficios do Plano de Seguridade Social. No Senado, o direto a saude é
prestado pelo SIS, que possui servico médico de urgéncia, previsto para ocorréncia de mal
subito e também de atendimento odontoldégico emergencial. Ainda, mediante
contrapartida financeira, o servidor podera associar-se ao Plano de Salude do SIS, que presta
assisténcia médica pela rede conveniada, inclusive aos dependentes, conforme condicoes
definidas no regulamento.

Em relacdo ao Plano de Saude — SIS, 38,54% dos servidores interrogados acreditam

que ele atende a necessidade de assisténcia a saude parcialmente, e 21,88%, integralmente.



Grafico 18.
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0 plano de Sadde — 515 atende as minhas necessidades de maneira satisfatoria.

Opgoes Quantidade
Concordo plenamente 21
Concordo parcialmente 37
MN3o concordo nem discordo g
Discordo parcialmente 13 B Concordo plenamente
Discordo plenamente 10
/A 7 Concordo parcialmente
TOTAL 96

W Ndo concordo nem
discordo
Discordo parcialmente

M Discordo plenamente

N/A

Fonte: Autoria Propria

Em relacdo a assisténcia ambulatorial, aquela prestada dentro do Senado Federal de

maneira emergencial aos servidores atingidos por algum mal subito, o resultado teve

tendéncia de insatisfacdo, conforme demonstrado no grafico abaixo:

Grafico 19.
A assisténcia médica ambulatorial (SAMS) prestada dentro do Senado Federal é satisfatdria.

Quantidade
Concordo plenamente 4
Concordo parcialmente 10
N&o concordo nem discordo 9
Discordo parcialmente 23
Discordo plenamente 40
MNAA 10 EConcordo plenamente
96

B Nio concordo nem discordo

M Discordo plenamente

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

N/A

Fonte: Autoria Propria

E que o servico prestado pela Secretaria de Assisténcia Médica e Social — SAMS ja foi

maior e sem 6nus para o servidor. Porém, com o objetivo de “implementar medidas de
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racionalizacdo administrativa no ambito do Senado Federal, com reducdo de despesas”, o art.
3° do Ato da Comisséo Diretora No 3, de 2013 estabeleceu:

“Art. 3° O atendimento ambulatorial realizado pela Secretaria de
Assisténcia Médica e Social serd encerrado, ressalvadas as unidades
destinadas a prestar os seguintes servicos:

| - unidade de pronto atendimento médico;

Il - pericias sobre ressarcimentos a serem feitos pelo SIS;

Il - atividades de junta médica e medicina do trabalho, nos termos da
legislacdo aplicavel.”

A diminuicdo dos direitos gerou insatisfacdo por parte dos servidores, que, em 27 de
fevereiro de 2013, fizeram um protesto contra a extingdo parcial do SAMS, ocasido em que
cercaram o edificio sede e promoveram um “abrago simbolico” no prédio. Até hoje, a
extincdo do servico médico, bem como outras economias em prejuizo aos servidores, refletem
na insatisfacdo dos mesmos, como mostra o pronunciamento inflamado de um servidor
durante a reunido ocorrida em 18/09/2014, recebendo aplausos dos demais presentes: “Eles
querem economizar. Eles ndo sabem o que é economia. Economizar o que? Destruindo o

Senado? L4 em casa minha empregada resolveu economizar: ndo vai mais ter almogo!”

Vale ressaltar que segundo as teorias dos dois fatores de Herzberg (CHIAVENATO
2009, p.56), a saude é fator que ndo gera motivacdo, mas sua falta gera insatisfacdo, como
observado no caso do Senado Federal na ocasido de extin¢do do servico médico. E Como dito
por Chiavenato (2009, p.54), caso alguma necessidade mais baixa deixa de ser satisfeita ela
pode neutralizar o efeito das mais elevadas. Significa que a privacdo de uma necessidade
baixa faz com que as energias do individuo se desviem para satisfazé-la, deixando de ser
aplicadas no bom desempenho do cargo, na auto-realizacdo e em outras necessidades com

maior poder motivacional.

4.8 Elogios

Os elogios sdo incentivos funcionais previstos na 8112/90, como forma complementar

as demais recompensas ja estabelecidas por este dispositivo legal:

Art. 237. Poderdo ser instituidos, no &mbito dos Poderes Executivo, Legislativo e
Judicidrio, os seguintes incentivos funcionais, além daqueles j& previstos nos
respectivos planos de carreira:

I - prémios pela apresentacdo de ideias, inventos ou trabalhos que favorecam o
aumento de produtividade e a reducdo dos custos operacionais;

Il - concessdo de medalhas, diplomas de honra ao mérito, condecoragéo e elogio.
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No Senado Federal, o responsével por autorizar a publicacdo de elogios a servidores é
o Diretor da Secretaria de Gestéo de Pessoas, conforme Ato do Diretor-Geral n 1428/2012. Os
mesmos sdo veiculados no Boletim Administrativo de Pessoal - BASF, instrumento destinado
a publicacdo, via intranet, de matérias e atos relacionados com a administracao de pessoal.

Como exemplo, transcreve-se o elogio & ex-Diretora Geral Doris Marize Romariz
Peixoto, publicado no BASF 5150 de 29/01/2013, por solicitagdo do Senador José Sarney, ex-

Presidente do Senado Federal:

A funcionaria Doris Marize Romariz Peixoto, no desempenho de suas funcgdes de
Diretora-Geral do Senado Federal, cumpriu a missdo que lhe foi confiada com
competéncia e dedica¢do, sendo responsavel pelo excelente andamento dos trabalhos
da Casa, nos quais se empenhou por mudancas significativas na administracdo do
Senado Federal, quer na modernizacdo da Casa, quer nas providéncias para a
modernidade dos nossos trabalhos.

A concessdo de elogios é um ato de reconhecimento por um bom servigo prestado e se
localiza na parte mais alta da piramide de Maslow (apud CHIAVENATO, 2009, p. 53), na
categoria de necessidade de Estima. Segundo a teoria dos dois fatores de Hezberg (apud
CHIAVENATO, 2009, p. 56), o recebimento de um reconhecimento publico por um trabalho
bem feito ou por um resultado alcancado é um fator motivacional. Em ambas as teorias,
portanto, tem-se que o “Elogio” ¢ uma recompensa que gera satisfagdo duradoura com grande

potencial motivacional.

Para investigar o efeito motivador do elogio publico, entrevistou-se servidor da
coordenacdo de Pagamento de Pessoal, colaborador da elaboracdo dos ultimos planos de

carreira do Senado Federal. Seguem suas consideracGes sobre esta forma de reconhecimento:

Esses elogios formais, publicados no BASF e arquivados em minha pasta funcional,
deram muita motivacdo para o trabalho: comecei a ter uma frequéncia maior em
reunibes, contribuir mais na elaboracdo dos projetos da casa, buscar novos
conhecimentos, novos desafios, enfim, procurei ter uma participacdo mais ativa nas
decisdes da ctpula do Senado.

Ao comparar o poder motivacional do Elogio ao da Remuneragéo Fixa, o servidor

entrevistado, conforme transcrito abaixo, tem a percepcdo de que ambas tem influencia na
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motivacdo, mas que uma vez atendida a necessidade financeira, o elogio passa a ter uma

influencia maior, posicao esta que se assemelha ao teorizado por Maslow:

Essa questdo é muito relativa. Depende muito da condicdo financeira do servidor.
Entendo que a remuneragdo do servidor ndo representa um grande fator de
motivacdo quando a maioria das suas necessidades ja foram satisfeitas. No meu
caso, 0 reconhecimento publico e os elogios representam um maior fator de
motivacdo, mas seria hipocrisia de minha parte dizer que a remuneragdo seja
indiferente.

Ao se apresentar aos servidores, via questionario, a afirmativa “Elogios formais e
outras atitudes de reconhecimento por um trabalho bem desempenhado me motiva no
ambiente de trabalho”, a maioria dos respondentes concordaram plenamente (63,54%) ou

parcialmente (23,96%).

Grafico 20.
Elogios formais e cutras atitudes de reconhecimento por um trabalho bem desempenhado me motiva(ria) no ambiente de trabalho.

Quantidade

Concordo plenamente 61

Concordo parcialmente 23

Mo concordo nem discordo 9
Discordo parcialmente M Concordo plenamente

Discordo plenamente 1
WA 0 Concordo parcialmente

96

W N&o concordonem
discordo
Discordo parcialmente

M Discordo plenamente

543 N/A

Fonte: Autoria Propria

Ressalte-se aqui o papel do lider em reforcar as atitudes que trazem resultados
favoraveis através de estimulos externos de reconhecimento. Deve-se estimular a recompensa
ndo financeira por parte do gestor, reforcando que, em grande parte, tal feedback positivo
independe de uma politica formal da organizacéo. Nos itens 2.1.7 e 2.2.4, sdo citadas diversas
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formas de valorizacdo sugeridas pelos autores Marras (2000, P. 281) e Hanashiro, Teixeira e
Zacarelli (2008, p.207).

49 Gestao de horario de trabalho

O artigo 19 da lei 8112/90 estabelece que os servidores publicos cumpram jornada de
trabalho fixada em razdo das atribuicOes pertinentes aos respectivos cargos, respeitada a
duracdo maxima do trabalho semanal de quarenta horas e observados os limites minimo e

maximo de seis horas e oito horas diarias, respectivamente.

No Senado federal, a jornada de trabalho regular é de quarenta horas semanais (0ito
horas diarias mais uma hora de intervalo), a serem cumpridas no periodo das 7 as 22 horas.
No entanto, os servidores que ndo possuem fungdo comissionada se enquadram numa
“jornada corrida”, que, conforme o § 3° do art. 3° do APS 2/2013, tem duragdo de trabalho
diario estabelecido em sete horas continuas, extensivel por até uma hora para atender a

necessidade do servico, sem perder, no periodo de extensdo, o carater de jornada ordinaria.

A jornada de trabalho passou a ser gerenciada de forma mais rigorosa por sistema
eletrbnico, por meio de reconhecimento biométrico capaz de verificar a identidade do

servidor, que possuem pontos especificos para registro de entrada e saida.

Ainda em relacdo a gestdo do horério de servico, esta garantida a utilizacdo de banco
de horas para acumular a carga horaria excedente que ultrapasse a oitava hora por dia, por até
duas horas diarias, ndo ultrapassando o limite de sessenta horas. Ademais, é possivel a
compensacdo das horas em débito, que poderdo ser acumuladas no maximo em vinte horas
negativas. O débito de carga horéaria que exceder ao limite de vinte horas sera objeto de
desconto no més subsequente ao da apuracéo.

Em relacdo a gestdo do horario de trabalho, apresentaram-se, via questionario, duas
sentengas, seguidas dos resultados: (1) “o Senado Federal atende minhas expectativas em
relacdo a jornada de trabalho e 0 modo como ela é gerenciada (carga horaria, registro de
ponto, jornada de trabalho - 7 horas corridas para servidores sem FC ou 9 horas com 1 de
intervalo para servidores com FC, etc.)” - 32,29% discordaram plenamente, seguidos de
23,96% que concordaram parcialmente; (2) “O sistema de acumulagdo e compensacgdo de

banco de horas é satisfatério” — 28,13% concordam parcialmente e 26,04 discordam
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plenamente. Os resultados foram bem divididos, conforme apresentados nos graficos a seguir:

0 Senado Federal atende minhas expectativas em relagdo a jornada de trabalho e 0 modo como ela é gerenciada (carga
hordria, registro de ponto, jornada de trabalho - 7 horas corridas para servidores sem FC ou 9 horas com 1 de intervalo para
servidores com FC, etc).

Opgoes Quantidade
Concordo plenamente 19
Concordo parcialmente 23
MNio concordo nem discordo 8
Discordo parcialmente 15
Discordo plenamente 31
NI 0
TOTAL 96

Grafico 21.

M Concordo plenamente
Concordo parcialmente
M N&o concordo nem

discordo

Discordo parcialmente

23.96% W Discordo plenamente

N/A

Fonte: Autoria Propria

0 sistema de acumulagdo e compensacdo de banco de horas é satisfatorio.

Quantidade

Concordo plenamente 23
Concordo parcialmente 27
M&o concordo nem discordo 5
Discordo parcialmente 16
Discordo plenamente 25
NIA 1]
96

Grafico 22.

6%

M Concordo plenamente
Concordo parcialmente
W Mo concordo nem
discordo
Discordo parcialmente

M Discordo plenamente

N/A

Fonte: Autoria Propria
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Ao se considerar somente os servidores sem funcdo comissionada, o resultado passou
a ser, em geral, insatisfatorio para ambas as sentencas: (1° afirmativa) 37,93% discordaram
plenamente e 20,69% discordaram parcialmente; (2° afirmativa) 36,21% discordaram

plenamente e 18,97% discordaram parcialmente, conforme graficos abaixo:

Grafico 21.1

0 Senado Federal atende minhas expectativas em relagdo a jornada de trabalho e 0 modo como ela é gerenciada (carga
horaria, registro de ponto, jornada de trabalho - 7 horas corridas para servidores sem FC ou 9 horas com 1 de intervalo para
servidores com FC, etc). (Somente servidores sem fungdo)

Opgoes Quantidade
Concordo plenamente 10
Concordo parcialmente 12
MN&o concordo nem discordo 2
Discordo parcialmente 12 M Cancordo plenamente
Discordo plenamente 22
MIA ) Concordo parcialmente
TOTAL 58

H N&o concordo nem
discordo
Discordo parcialmente

MW Discordo plenamente

N/A

Fonte: Autoria Propria

Grafico 22.1
0 sistema de acumulagdo e compensagdo de banco de horas é satisfatdrio (somente servidores sem fungio

comissionada).

Quantidade
Concordo plenamente 10
Concordo parcialmente 13
Ndo concordo nem discordo 3
- - B Concordo plenamente
Discordo parcialmente 11
Discordo plenamente 21
A 0 Concorda parcialmente
58

W Mo concordo nem
discordo

Discordo parcialmente

M Discordo plenamente

N/A

Fonte: Autoria Propria
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Registra-se que a jornada corrida era anteriormente estabelecida em seis horas diérias,
sendo majorada para sete horas com o projeto de modernizacdo e reforma administrativa,
atraves do ato da Comissdo Diretora 14/2013, de maio de 2013, prejudicando justamente 0s
servidores sem funcao. Além disso, estes servidores dificilmente acumulam horas em banco,

ja que estas s6 passam a valer a partir da oitava hora trabalhada no dia.

Analisando a questdo segundo Maslow (1965, apud CHIAVENATO, 2009, p. 53), 0
horéario de trabalho pode ser encontrado na parte mais baixa da pirdmide, nas necessidades
fisiologicas, ja que envolvem as necessidades de descanso do servidor. Para Herzberg (apud
CHIAVENATO, 2009, p. 55), por ser extrinseco ao trabalhador, o horario de trabalho é um
fator higiénico que, quando estabelecido em condi¢des favoraveis aos individuos, evita a
insatisfacdo. Talvez seja este (retirada ou diminui¢do de um direito) 0 motivo da insatisfacéo
dos servidores sem funcdo comissionada verificada nas respostas ao questionario proposto.

E preciso lembrar que a jornada de trabalho dos servidores do Senado estad em
conformidade com o teto de 40 horas semanais estabelecido na 8112/90. Inclusive, esta é
jornada de trabalho divulgada nos editais de concurso publico e a considerada “comum” pelo
0 atual ato que disciplina o a jornada de trabalho. Tanto é que os servidores em jornada
“corrida” podem ser convocados a atender a necessidade do servico por até uma hora, sem
perder, no periodo de extensdo, o carater de jornada ordinaria.

Apesar de dificil aceitagdo, vislumbra-se a minimizacdo do efeito negativo da
alteracdo da jornada de trabalho corrida ao se conscientizar os servidores das atribui¢Oes e
deveres inerentes ao seu cargo, previstos nos dispositivos legais que regem a carreira do
Senado (8112/90, edital de concurso publico, ATC 7/2010 e APS 2/2013), os quais preveem
uma jornada “regular” de 40 horas semanais. Ou Seja, com jornada corrida de sete horas, 0

servidor ainda se encontra em situagio vantajosa.

4.10 Outros fatores que influenciam a motivagao dos servidores

Neste tOpico serdo apresentados temas que, apesar de ndo serem recompensas

oferecidas pelo Senado, possibilita tecer ilacbes sobre a motivacao dos servidores.
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410.1 Ambiente fisico

Apesar de ndo ser uma recompensa formal, estd previsto na 8112/90 em seu artigo

185, inciso I, letra h: “garantia de condi¢Oes individuais e ambientais de trabalho

satisfatorias”. Registra-se aqui, fala de uma das coordenadoras da SEGP, na reunido ocorrida

em 18/09/2014:

Posso pedir uma coisa: prioridade na nossa reforma la. O espaco fisico. No minimo
isso. Porque a gente vé que nunca conseguimos sair de la. Até pra poder atender um
cadeirante, pra nao ficar no corredor sendo atendido, e as instalagbes mesmo. Sé a

gente tem aquelas mesas antigas, velhas, entdo é complicado.

Os servidores foram interrogados sobre as condigdes fisicas e tecnoldgicas com duas

afirmativas. Primeiro questionou-se sobre a influencia do ambiente fisico de trabalho na

motivacao, posteriormente se as tais condi¢Bes oferecidas pelo Senado sdo satisfatorios. Os

resultados sdo apresentados a seguir:

Grafico 23.
0 ambiente fisico de trabalho, bem como os recursos e ferramentas tecnolégicas, influenciam minha motivacdo como
servidor.
Opgoes Quantidade
Concordo plenamente 58 4,17% 0,00%
Concordo parcialmente 27
p - 2,08%
MN&o concordo nem discordo 2 521%
- - . M Concordo plenamente
Discordo parcialmente 5
Discordo plenamente 4 4 |
Co i t
NJrA 0 ncordo parcialmente
TOTAL 96

M Ndo concordo nem
discordo

28,13%
Discordo parcialmente

M Discordo plenamente

,42%

N/A

Fonte: Autoria Prapria
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Grafico 24.
0 Senado possui bons recursos tecnoldgicos (computadores, softwares) e condigbes fisicas (boas salas, mobilidrio,
iluminacdo, etc).

Opgoes Quantidade
Concordo plenamente 5
Concordo parcialmente 25
MNao concordo nem discordo 7
. . M Concordo plenamente
Discordo parcialmente 32
Discordo plenamente
P 27 Concordo parcialmente
MN/A 0
TOTAL 96

W Ndo concordonem
discordo
Discordo parcialmente

M Discordo plenamente

/A

Fonte: Autoria Propria

O primeiro questionamento (grafico 23) evidencia que o ambiente fisico de trabalho
influencia a motivacdo do servidor (60,42% concordaram plenamente). O segundo
questionamento evidencia a insatisfacdo com os recursos fisicos e tecnolégicos oferecidos

pelo Senado.

Sobre este tema, 0 Senado passa atualmente por diversas realocacdes de setores, onde
muitas vezes os espacos disponibilizados ndo sdo os mais adequados para o trabalho. Por
diversas vezes, na reunido ocorrida entre SEGP e DGER, servidores demonstraram
insatisfacdo sobre o local de trabalho, sobretudo por terem sido transferidos ao prédio da
Gréfica do Senado sem a devida reforma do espaco e pela falta de vagas de estacionamento

proximas ao local de trabalho, dentre outras reclamagdes.

Destaca-se sobre este tema que as condigdes ambientais, que incluem as condigdes
fisicas e tecnoldgicas de trabalho, estdo presentes na teoria das necessidades de Maslow como
uma necessidade fisioldgica, ou seja, de pouco efeito motivacional. A teoria dos dois
fatores de Hezberg também faz referéncia a condicdo fisica de trabalho como um fator
higiénico a ser garantido aos servidores para evitar sua insatisfacdo. A partir das teorias,
infere-se que as condicdes de trabalho devem ser garantidas para que ndo se gere a
insatisfacdo evidenciada neste topico e para que ndo se minimize os efeitos de outros fatores

motivadores.
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4.10.2 Lideranca

A lideranca pode ser considerada, segundo Vergara (2005, p.83), como a capacidade
de mobilizar e sensibilizar as pessoas em torno de um objetivo. Ainda, em grande parte, 0
lider influencia a motivacdo dos servidores, incentiva e oferece estimulos e recompensas
direcionados a auto-realizagdo, ao reconhecimento e a participagao.

Sobre o tema, duas questbes foram apresentadas (graficos 25 e 26) aos servidores via
questionario, e em ambas percebeu-se a importancia da relagdo entre lider e subordinados e o
desejo de participacdo dos servidores.

Grafico 25.

A relagio entre lider/chefe e subordinado exerce papel fundamental na motivagio dos servidores, pois a qualidade da
relagdo com o superior direto influencia diretamente o comprometimento que o funcionario tem com suas atividades.

Opcdes Quantidade 3,13% 3,13%

Concorda plenamente 71

Concordo parcialmente 19 M Concordo plenamente
Mio concordo nem discordo 3

Discordo parcialmente 3 Concordo parcialmente
Discordo plenamente 1]

/A 0 W Ndo concordo nem
TOTAL 96 discordo

Discordo parcialmente

M Discardo plenamente

WNSA

Fonte: Autoria Propria
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Grafico 26.
Reunides entre chefia e subordinados que oportunizem a participacdo nas decistes que envolvem o meu trabalho
aumenta minha motivacdo como servidor.

2,08%

M Concordo plenamente

Opgoes Quantidade
Concordo plenamente 67
Concordo parcialmente 22 Concordo parcialments
Mao concordo nem discordo 5

W Ndo concordo nem

Discordo parcialmente
P discordo

Discordo plenamente
NAA 0
96

Discordo parcialmente

M Discordo plenamente

N/A

Fonte: Autoria Prapria

N&o foi feito, no entanto, questionamento ao servidor sobre a percep¢do que 0S
mesmos tém sobre seus proprios superiores hierdrquicos e a qualidade da atual gestdo do
Senado. Apesar de ndo ter sido este o foco do presente trabalho, destaca-se a iniciativa da
atual Diretoria-Geral, em parceria com as demais diretorias, em ouvir 0s anseios dos

servidores, 0 que caracteriza um incentivo a participagdo democratica e teoricamente

possibilita ao servidor sentir-se parte do grupo.

De todo modo, sugere-se que 0s gestores intermediarios sejam capacitados na area de
lideranca, devido a importancia do papel do gestor no grupo. Um lider, por exemplo,
possibilita que uma atribuicdo, uma responsabilidade ou a execucdo de um trabalho, sejam
valorizadas pelo servidor, que direcionard a elas todo o esfor¢co motivacional. Um lider auxilia
0 colaborador na identificacgdo de suas motivagbes intrinsecas, recompensando
constantemente os resultados favoraveis com estimulos exdgenos, como reconhecimento,
incentivos ndo financeiros, dentre outros. Tais atitudes, no entanto, sé serdo tomadas na

medida em que 0s gestores estejam preparados e cientes de sua importancia.
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4.10.3 A percepcdo dos Servidores em relacdo a motivacdo e os fatores que a

influenciam

Questionaram-se os servidores em relacdo a motivacdo no desempenho de suas
atribuicbes com duas afirmativas, uma de cunho pessoal (grafico 27) e outra de cunho geral
(grafico 28).

Grafico 27.
Me considero um servidor motivado no desempenho de minhas atribuicoes.

Opgoes Quantidade

Concordo plenamente 21 417%

Concordo parcialmente 44

Ngn cnncurdu_nem discordo 11 B Concordo plenamente
Discordo parcialmente 16

Discordo plenamente a Concordo parcialmente
NIA 0

TOTAL 96 W Mio concordo nem

discordo

Discordo parcialmente

M Discordo plenamente

45,83% M/A

Fonte: Autoria Propria

Em relacdo ao proprio sentimento, os servidores concordaram parcialmente, em sua
maioria, com a afirmativa “Me considero um servidor motivado no desempenho de minhas

atribuigoes”.
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Grafico 28.
Os servidores do Senado, em geral, s3o motivados em seu ambiente de trabalho

M Concordo plenamente

Opgbes Quantidade

Concordo plenamente 1 Concordo parcialmente

Concordo parcialmente 33

MNéo concordo nem discordo 11 .N.ED concordonem
discordo

Discordo parcialmente 36

Discordo plenamente 15 Discordo parcialmente

N/A 0

TOTAL 96 M Discordo plenamente

MNFA

Fonte: Autoria Propria

Em relacdo a percepcdo sobre os servidores em geral, a tendéncia ndo se repetiu,
verificando-se a maioria dos servidores discordando parcialmente da afirmativa, e existindo,
ainda, somente uma resposta “concordo plenamente”. Ou seja, h& uma tendéncia de percepcao

de que os servidores do Senado ndo sdo motivados.

A fim de aprofundar o tema e averiguar os fatores que mais influenciam a motivagéo
no ambiente de trabalho, apresentaram-se aos servidores sete elementos citados pela maioria
dos autores, solicitando-lhes que os ordenassem conforme a relevancia (sendo 1 o mais
relevante e 7 o menos relevante). Desta forma, foi possivel ranquea-los, conforme

demonstrado abaixo :
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GRAFICO 29. FATORES MAIS RELEVANTES PARA A MOTIVACAO NO TRABALHO

FATORES MAIS RELEVANTES PARA A MO'I'IVA{;J'iO NO TRABALHO
(Obs: resultado do tipo gquanto menor melhor)

1°- Remuneragdo.

2°- Realizar tarefas que goste (identificacdo coma
tarefa realizada).

3°- Reconhecimento profissional.

47- Bom relacionamento com os colegas.

5°- Boas condigOes de trabalho (ambiente fisico,
maéveis, iluminacdo, recursostecnolégicos, etc)

6°- Beneficios (plano de sadde/alimentacdo etc.)

7°- Oportunidade de crescimento profissional

130 200 230 300 330 400

Fonte: Autoria Propria

Ao analisar o gréafico, constatou-se:

e A maior relevancia dada a remuneracéo.

e Bem proximos ao primeiro fator, os trés elementos seguintes também se
encontram bem aproximados entre si (identificacdo com a tarefa realizada,
reconhecimento profissional e bom relacionamento com os colegas).

e As demais opcOes apresentadas se encontram mais distantes. Destaca-se que a
“oportunidade de crescimento profissional” foi considerada a menos relevante
dentre as alternativas apresentadas. Considerando que crescimento profissional,
no caso do senado, € assumir o exercicio de fun¢bes comissionadas (quanto maior
a funcdo maior a hierarquia do cargo), deduz-se que ser nomeado a FC’s maiores
ndo seria uma prioridade para o servidor em detrimentos dos outros fatores. Esta
constatacdo é reforcada pelo apresentado no grafico 6, em que a maioria dos
servidores discordaram plenamente ou parcialmente de que a possibilidade de

serem nomeado a uma FC os motivaria a trabalhar com mais eficiéncia.
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Infelizmente, a utilizacdo da remuneracdo no Senado Federal como meio gerencial de
inducdo de um comportamento 6timo torna-se dificultosa pelo tramite burocratico da
aprovacdo de um plano de carreira, bem como pela rigidez de torna-la estrategicamente
vinculada a um resultado, haja vista, ainda, a resisténcia de implantacdo de gratificacdo de

desempenho.

Deste modo, e por ser mais acessivel aos gestores em geral, analisa-se como explorar 0s

trés fatores mais bem avaliados abaixo expostos:
a) ldentificacdo com a tarefa realizada

Um servidor que goste de realizar suas atribuicGes com certeza estard mais engajado
na melhoria do servico prestado. Aqui, torna-se interessante considerar a sentenga “pessoas
certas nos lugares certos”, e, para consegui-lo, € crucial o conhecimento especifico das
atividades do cargo a serem ocupados, bem como as caracteristicas, conhecimentos e
comportamentos que tornam cada servidor adequado a exercé-lo.

Sugere-se, num futuro trabalho académico ou a propria administracdo da Casa,
questionar os servidores sobre sua identificagdo com o cargo ocupado. O objetivo seria
mapear 0s servidores insatisfeitos e, portanto, desmotivados com suas atribuicdes, e na
medida do possivel realoca-los em cargos compativeis.

Aqui, destaca-se uma das atribui¢cdes do Servico de Qualidade de Vida, da Secretaria
de Gestdo de Pessoas, cujo um dos objetivos é receber o servidor que se encontra sem lotacédo
e auxilid-lo no processo de relotacdo. Aparentemente, ao menos do modo como esta expressa,
esta atribuicdo é executada somente quando demandada, ou seja, € preciso que o0 servidor
esteja sem lotacdo para que o seu perfil seja tracado e a ele oferecido uma lotacdo ideal.
Vislumbra-se aqui uma estratégia pro-ativa com, por exemplo, maior divulgacdo de cargos
vagos, cargos passiveis de permuta, etc. Ou seja, um estimulo para que 0 servidor possa
escolher (a0 menos opinar) o local que mais se adéqua ao seu perfil.

Tal estimulo pode se dar ainda dentro do proprio setor (aqui considerado o Servico, a
Coordenagéo ou Secretaria). Neste caso, 0 gestor (chefe de servico, coordenador ou diretor)
deve ter a sensibilidade de conhecer a propria equipe de modo a compor mais adequadamente
as atribuicdes e responsabilidades de cada colaborador.

b) Reconhecimento profissional

Este tema ja foi explorado no item 4.8, cabendo destacar aqui a grande

responsabilidade do gestor no refor¢o das atitudes 6timas e no reconhecimento de um bom
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desempenho. Enfatiza-se que o reconhecimento, apesar de ser um estimulo exdgeno, ativa 0s
fatores mais elevados da motivacdo intrinseca ao servidor, como a autoestima e a auto-

realizacéo, tendo, pois, efeito de longa duracéo.

O reconhecimento como recompensa precisa ser explorado estrategicamente de modo
a direcionar as atitudes desejaveis a um fim comum. Aos servidores € preciso esclarecer quais
sd0 as competéncias esperadas, e ao lider é preciso capacitacdo na utilizacdo das ferramentas
formais de reconhecimento e nos meios informais de estimulo ao servidor, fazendo-se
imprescindivel o conhecimento da prépria equipe, de modo a conhecer a necessidade e 0s

anseios de cada colaborador.

c) Bom relacionamento com os colegas

Tanto a teoria de motivacdo de Maslow quanto a de Herzberg consideram o bom
relacionamento interpessoal como fator que influencia a motivacdo do servidor, satisfazendo

suas necessidades sociais

O relacionamento interpessoal esta diretamente atrelado a motivacgdo, enfatizando-se
que os servidores passam grande parte do dia no ambiente de trabalho e a rotina diaria é
caracterizada pela vida em grupo, com convivéncia constante entre os individuos. Deste
modo, o gerenciamento de um bom a relacionamento € uma ferramenta indispensavel para a
organizacdo, pois um ambiente agradavel pode trazer sentimentos de satisfacdo e

consequentemente bom desempenho.

Em grande parte, existe a responsabilidade de o lider investir na manutencdo de
relacionamentos saudaveis dentro da equipe, estimulando a colaboracdo mdtua, evitando a
competicdo entre os funcionarios. Necessario se faz fomentar a unido e o sentimento de
participacdo do grupo através de meios formais (treinamento em equipe, dindmicas de
grupo,etc.) e informais (confraternizagdes, atividades de lazer,etc.). Por fim, cabe destacar a
habilidade do lider em identificar e gerir eventuais conflitos no ambiente de trabalho, estando

préximo a equipe e mantendo canais eficientes de comunicacao.

. No capitulo sobre liderangca apresentou-se a importancia dada pelos servidores a
relacdo lider-subordinado. Sugere-se, num futuro trabalho, questionamento sobre a qualidade
percebida sobre o relacionamento da equipe em geral, possibilitando a avaliagédo sobre uma

eventual necessidade de melhoria.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Os trabalhadores de uma organizacdo sdo diferentes uns dos outros, tendo visdes
distintas sobre os diversos aspectos motivacionais. Um servidor pode sentir-se extremamente
motivado, predominantemente, com fatores econémico-financeiros e todas as consequéncias
materiais e psicologicas que estes podem trazer. Outro, ao contrario, pode sentir-se motivado
com sentimentos que envolvem poder, conhecimento, reconhecimento e a realizagdo de

atividades intrinsecamente desafiadoras.

Nesta seara, foram exploradas diversas teorias motivacionais, enfatizando-se que, pela
diversidade de um quadro funcional, nenhuma delas pode ser utilizada de forma exclusiva. De
modo geral, o presente trabalho demonstrou as varias possibilidades motivacionais dos
servidores e sua percepcdo sobre as recompensas oferecidas pelo Senado Federal, ora

mostrando-se satisfeitos, ora insatisfeitos.

A remuneragdo, sem duvida, foi considerada como fator primordial em manter os
impulsos produtivos do servidor, e 0 Senado parece atender tal necessidade satisfatoriamente,
como demonstrado nos resultados presentes na pesquisa. Ainda assim, como bem explorado
nas teorias motivacionais, quando uma necessidade ou anseio do trabalhador deixam de ser
atendidos, estes podem se tornar imperativos, reduzindo e neutralizando os efeitos dos

demais.

Identificou-se, pois, no presente trabalho alguns fatores que, de certo modo, podem
estar prejudicando a motivacdo e o desempenho dos servidores, como a percepcdo dos
mesmos sobre a estabilidade, a diminuicdo ou exclusdo de recompensas anteriormente
concedidas (financeiras e ndo financeiras), os critérios como sdo concedidas as funcGes
comissionadas, a inércia em relacdo a Gratificacdo de Desempenho e as condicdes fisicas e
tecnoldgicas do ambiente de trabalho. Sobre estes aspectos, sugerem-se analises aprofundadas
e especificas em futuros trabalhos e principalmente por parte da Administracdo, para que,
possivelmente, se vislumbre solucGes que removam as dificuldades ao bom desempenho de

pessoal.

Isto, no entanto, é tarefa complexa, devido aos entraves legais, a burocracia, a rigidez e
inflexibilidade da remuneracdo e demais recompensas na esfera publica. Ainda,

especificamente no Senado Federal, devido a influencia politica na administragdo de pessoal.
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A questdo chave, e o0 que se procurou explorar neste trabalho, € como melhorar o desempenho

de pessoal com os recursos disponiveis, respeitando os limites legais e institucionais vigentes.

Destaca-se aqui a relevancia dada pelos servidores abordados a trés aspectos:
identificacdo com a tarefa realizada, o reconhecimento profissional e o bom relacionamento
com os colegas. Tais fatores independem muitas vezes de uma diretriz formal da organizagéo,
motivo pelo qual podem ser explorados estrategicamente pelos gestores da instituicdo, sem
ultrapassar as eventuais imposi¢oes normativas e politicas. Afinal, ndo é preciso nenhuma
formalidade excessiva, nem tampouco orcamento, para, por exemplo, se reforcar
positivamente uma acdo extraordindria de um servidor, reconhecer um bom servico

desempenhado ou estimular a integragédo de equipes.

Nesta Otica, percebeu-se o papel fundamental dos gestores (nos diversos niveis
hierarquicos) em conhecer a diversidade de seu quadro funcional, seus anseios e necessidades,
podendo direciona-los com as possibilidades e os recursos vigentes a um fim comum, qual
seja a boa prestacdo do servico publico. Primordial se faz, no entanto, que os lideres estejam
devidamente engajados e sejam devidamente capacitados, de modo a explorar
estrategicamente as diversas teorias e as diversas praticas que demonstrarem serem bem
sucedidas. Sugere-se, pois, aprofundamento, em trabalho exclusivo, do papel estratégico da
lideranca.

Finaliza-se o presente estudo enfatizando-se a motivagdo como elemento crucial na
Gestdo de Pessoas. E um instrumento diferencial que possibilita & organizacdo atingir os
niveis produtivos desejados e ao trabalhador alcancar seus objetivos profissionais e pessoais.
Deste modo, cabe a instituicdo estimular os servidores a atingir seus anseios, ndo desmotiva-
los com condi¢des, ambientes e politicas inadequados, e garantir-lhes condicdes financeiras,
fisicas e psicologicas. Em contrapartida, os servidores direcionardo seu empenho a um fim

comum, garantindo o bom desempenho de suas atribuicdes.
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7. ANEXOS

7.1 Questionario

Questionario para TCC - Pds-Graduacéo - ILB
Instrugdes:

N&o € preciso se identificar para responder este questionario.Os resultados serdo analisados de forma global.

As perguntas de n° 1 a 9 se referem a sua percepgdo sobre os servidores do Senado em geral.
As perguntas de n° 10 em diante sdo de carater pessoal.

Caso ndo queira ou ndo saiba responder alguma questéo, opte pela opgdo "N/A" - ndo se aplica.
*Qbrigatério

1. A estabilidade no servico publico influencia negativamente a produtividade dos servidores em geral, ja
que 0s mesmos possuem riscos minimos de serem demitidos. *

. Concordo plenamente

. “ Concordo parcialmente

« “ Nao concordo nem discordo
. Discordo parcialmente

. Discordo plenamente

. NA

2. A atual politica de concesséo de Adicional de Especializacdo (AE) do Senado Federal estimula,
satisfatoriamente, o servidor a se profissionalizar. *

3. Caso a GD - Gratificacdo de Desempenho (parcela varidvel) estivesse vigente, a maioria dos servidores a
receberiam em seu percentual maximo, mesmo sem precisar melhorar seu desempenho. *

4. Os servidores tendem a produzir com mais eficiéncia, buscando melhorar seu desempenho, caso tenham
0 objetivo de ser nomeados a uma Funcdo Comissionada (ou manter-se no exercicio de uma fungéo). *

5. Os servidores do Senado, em geral, sdo motivados em seu ambiente de trabalho *

6. As funcbes comissionadas (FC) sdo concedidas com base em critérios justos, privilegiando o mérito e a
capacidade do servidor em desempenhar de maneira eficiente suas atribui¢des. *

7. Ndo héa distincdo significativa entre o servico prestado por um técnico legislativo e um analista
legislativo *
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8. A relagdo entre lider/chefe e subordinado exerce papel fundamental na motivagédo dos servidores, pois a
qualidade da relagdo com o superior direto influencia diretamente o comprometimento que o funcionéario
tem com suas atividades. *

9. Comparado ao mercado de trabalho (publico e privado), os servidores do Senado Federal recebem uma
boa remuneragéo. *

10. O ambiente fisico de trabalho, bem como os recursos e ferramentas tecnoldgicas, influenciam minha
motivacédo como servidor. *

11. O beneficio “Auxilio Pré-Escolar” oferecido pelo Senado (RS 664,06 por dependente até os seis anos de
idade) atende as necessidades de “educacgdo basica, assisténcia afetiva e psicomotora, alimentacio e
recreaciao” (Ato da Comissio Diretora N° 7, de 2012). *

12. Os percentuais estabelecidos para o Adicional de Especializacédo para Graduacéo, Especializacao (lato
sensu), Mestrado e Doutorado sdo satisfatorios. (6,5%, 8%, 10% e 13%, respectivamente, sobre o
VENCIMENTO BASICO)

13. A estabilidade pode trazer “acomodacio” no trabalho, afetando negativamente meu desempenho e
motivacao.

14. A parcela variavel da GD, caso estivesse vigente, me motivaria a buscar uma melhoria continua em
meu desempenho, ja que ele teria influéncia pratica na avaliacdo e no consequente recebimento do
percentual maximo

15. Em comparacéo com outros servidores efetivos do Senado Federal, creio receber uma remuneracao
justa pelo trabalho que desempenho

16. O plano de Saude - SIS atende as minhas necessidades de maneira satisfatéria. N/A

17. O auxilio-alimentacéo oferecido pelo Senado com o objetivo de indenizar os gastos com alimentagédo do
servidor (R$ 784,76 por més, em peclnia) é satisfatorio.

18. Elogios formais e outras atitudes de reconhecimento por um trabalho bem desempenhado me
motiva(ria) no ambiente de trabalho.

19. Reunides entre chefia e subordinados que oportunizem a participacdo nas decisdes que envolvem o
meu trabalho aumenta minha motivacio como servidor

20. O Senado Federal atende minhas expectativas em relagdo a jornada de trabalho e o modo como ela é
gerenciada (carga horaria, registro de ponto, jornada de trabalho - 7 horas corridas para servidores sem
FC ou 9 horas com 1 de intervalo para servidores com FC, etc).

21. O Senado possui bons recursos tecnolégicos (computadores, softwares) e condices fisicas (boas salas,
mobiliario, iluminagdo, etc). *

22. A remuneracdo por mim recebida atende as minhas necessidades financeiras. *

23. O valor adicional recebido a titulo de Fun¢do Comissionada - FC, ou a possibilidade de ser nomeado a
uma FC, me motiva a trabalhar com mais eficiéncia. *

24. O percentual estabelecido para Agdes de Treinamento ¢ satisfatorio (0,5 % sobre o VENCIMENTO
BASICO para a¢ao de treinamento de no minimo 60 horas, limitado a 1 por ano e 12 no TOTAL
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25. A funcéo comissionada — FC motiva mais pelo reconhecimento pessoal (prestigio, auto-realizacédo) do
gue efetivamente pelo valor pecuniario recebido

26. O sistema de acumulagéo e compensacao de banco de horas é satisfatério

27. A assisténcia médica ambulatorial (SAMS) prestada dentro do Senado Federal é satisfatéria. *

28. Me considero um servidor motivado no desempenho de minhas atribuicdes.

29. Ordene, de 1 a 7, os fatores mais relevantes para sua motivacido no trabalho (sendo “1” o mais

relevante e “7” 0 menos relevante)
*Qbs: s6 pode haver um fator em cada posi¢do no ranking.

1 (mais 7 (menos
relevante) relevante)

a.

Reconhecimento f_' . e e i r .
profissional.

b. Bom

relacionamento f" i {
com os colegas.

c. Boas condicGes

de trabalho

(ambiente fisico,

MOVEIS, - - C C - . .
iluminacéo,

recursos

tecnoldgicos,

etc)6

d. Remuneragao. C C - T C C C

e. Beneficios
(plano de X s 'S 'S s 'S s IS
salde/alimentacédo
etc.)
f. Realizar tarefas
gue goste
(identificacéo f" . {
com a tarefa
realizada).
g. Oportunidade
de crescimento i i {
profissional.
Sexo: *
Masculino
Feminino

Tempo de exercicio no Senado Federal. *

~
1ab5anos
~
6 a 10 anos
~

11 a 15 anos
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i .
o 16 anos ou mais
i

o N/A
Cargo ocupado: *
o C Técnico
o C Analista
o C Consultor
o O Advogado
o o N/A
Possui funcao comissionada?
o O Sim
o O N&o

7.2 Entrevista

1.0 elogio publicado em seu historico funcional influenciou sua motivacao em trabalhar
com mais motivacao (mais satisfacdo, mais empenho)? Ou foi indiferente?

Teve influéncia sim! Esses elogios formais, publicados no BASF e arquivados em minha
pasta funcional, deram muita motivacdo para o trabalho: comecei a ter uma frequéncia maior
em reunides, contribuir mais na elaboracéo dos projetos da casa, buscar novos conhecimentos,
novos desafios, enfim, procurei ter uma participacdo mais ativa nas decisdes da cupula do
Senado. Nessa direcdo, todos os Planos de Carreira do Senado Federal, desde 2002, foram
balizados pelas minhas planilhas de calculo do respectivo impacto financeiro, as quais, meu
empenho e dedicacdo ganharam notoriedade na Casa.

2.A remuneracado sendo uma coisa fixa e garantida, te motiva a dedicar-se com afinco
em seu trabalho?

A remuneracdo fixa, desassociada da produgdo, ndo motiva a dedicacdo com afinco ao
trabalho. Além de ndo motivar, ainda pode provocar uma situacdo de inteira estagnacdo
sabendo que isso ndo trard nenhum prejuizo remuneratorio.

Sempre tenho questionado essa politica salarial do servigo publico e, no caso em comento, a
do Senado Federal. Enquanto na iniciativa privada, o funcionario é remunerado pelos servigcos
prestados, na administracdo publica ele é remunerado pelo cargo que ocupa. Talvez essa seja
uma das principais raz0es da baixa qualidade dos servigos publicos.

A minha remuneracdo, sendo fixa e garantida, ndo representa fator de motivacdo! Mas, nem
por isso, deixo de fazer as minhas tarefas com o zelo necessario. No entanto, a minha maior
motivacdo ndo se encontram nas tarefas corriqueiras e sim naquelas de interesse geral do



103

Senado que exigem cria¢do e conhecimento especifico como as demandas de planilhas para o
Plano de Carreira dos servidores.

3. Qual dos dois fatores te motiva mais? A remuneracao, ou outras formas de incentivo,
como reconhecimento publico, elogios, etc?

Essa questdo é muito relativa. Depende muito da condicdo financeira do servidor. Entendo
que a remuneracdo do servidor ndo representa um grande fator de motivacdo quando a
maioria das suas necessidades ja foram satisfeitas. No meu caso, o reconhecimento publico e
os elogios me representam um maior fator de motivagao, mas seria hipocrisia de minha parte
dizer que a remuneracao seja indiferente.

Entrevistado: Lindomberto Nogueira Lyra
Analista Legislativo em Contabilidade - COPAG



