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RESUMO

A Administracdo Publica tem empreendido varias ®nde modernizar a gestdo, e uma
dessas inovacdes é a remuneracao estratégica.cA pas uma forma de remuneracao que
viabilize a recompensa proporcional a competéneia esforco € um dos grandes desafios. A
remuneracao por descricdo de cargos é a mais comumntanto, ha alguns exemplos de
orgaos que tém inovado na forma de remuneracasidssando a formacéo e o desempenho
dos servidores publicos. Dessa forma, a remuneraefiavel se coloca como pratica
indispensavel perante este contexto e pode esttadd a varios indicadores, no entanto, esse
trabalho trata principalmente da remuneragéo caatar e incentivo ao desempenho e ao
desenvolvimento académico-profissional. O texto awstra qual a influéncia da
remuneracao variavel no desempenho do servidoiicpibl a importancia da recompensa
monetaria pelo desenvolvimento e qualificacdo. abatho foi feito por meio de revisdo de
artigos publicados sobre administracdo, admini&tragublica, formas de remuneracdo e
remuneracao estratégica.

Palavras-chave:Remuneracéo Estratégica. Administracdo PublicaeDelvimento.

1. INTRODUCAO

Nesse trabalho, procurou-se abordar a remuneragfiiatégica, mais especificamente a
remuneracao variavel, na Administracdo Publicav&téos estudos relacionados a este tema
sob a perspectiva das organizacOes privadas, amtentouscamos adaptar esses estudos e
analisa-los sob a o6tica do servigco publico e, tamtkanalisaram-se estudos ja especificos no
campo da Administracdo Publica.

As administracdes publicas federais e estaduaiset@arimentado a remuneracéo variavel,
com mais intensidade das esferas estaduais, ma&méalcancado o resultado esperado.
Dessa forma, por meio dessa analise bibliogréficacaremos levantar as razdes e indicacdes
para o desenvolvimento de sistemas de recompedaptgdos a realidade do setor publico.

Esse trabalho surgiu da observacdo de uma detetangitaiacdo e progrediu com a analise de
estudos elaborados sobre o tema. Os aspectoneldos a remuneracdo variavel, para este
estudo, focam o incentivo ao desempenho e a capaoitpor meio de educacdo e de
treinamento. A abordagem do incentivo a capacitaeéoimportancia devido a influéncia
direta no desempenho dos servidores publicos.

Artigo submetido em 05/05/2016 e aprovado em 12/04/2017.
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O objetivo do presente trabalho é analisar qual ihnmacto do modelo de remuneracao
adotado pela Administracao Publica no desempenfeodecisdo dos servidores publicos em
buscarem desenvolvimento profissional e no desehwpea suas atividades laborais.

2. FORMAS DE REMUNERACAO NA ADMINISTRACAO PUBLICA

A Administracdo Publica, em grande parte, remusets servidores basicamente utilizando
um sistema baseado na descricdo de cargos. Os plargarreira séo divididos em niveis que
sao alcancados por critérios objetivos e basiammpdempo de servico publico, ignorando o
potencial individual ou o desempenho diferenciaglcata servidor publico.

Os servidores publicos recebem retribuicdo pecanigpor meio de vencimento(s) ou
subsidio. A remuneracdo por vencimento permitesgjem agregados ao vencimento basico
as vantagens pecuniarias de varias modalidadssdmio gratificacdes por tempo de servico,
abono, prémio ou titulos de pds-graduacéao, adicfmradesempenho e outros. O subsidio, no
entanto, ndo permite que sejam agregados outrosesalé uma remuneragcao por parcela
Gnica sem vencimentos adicionais. No entanto, a nd@meConstitucional n® 19/1998
(Artigo 39 § 49°), que instituiu o subsidio paraedetinadas carreiras do servico publico
federal, permitiu 0 pagamento de certas gratifiea¢cé indeniza¢cdes, como a gratificacéo
natalina, adicional de férias e determinadas varmenizatorias.

Com a instituicdo do subsidio para determinadaseicas do servico publico federal, a
remuneracdo variavel foi extinta nessa modalidaderamuneracdo. Dessa forma, o0s
servidores publicos federais ligados a gestaotégica e ao planejamento da administracao
publica deixaram de ter qualquer incentivo pecumigara que tenham perfil profissional ou
desempenho diferenciado. Isso impacta diretamemteapacidade de inovacao e de melhor
desempenho dos servidores publicos.

2.1 REMUNERACAO VARIAVEL

Para que se possa estabelecer uma remuneracaecelaadAdministracdo Publica, deve-se
buscar uma diferenciacéo entre 6rgaos e servidorefustifiquem a flexibilidade salarial que
naturalmente se baseara na eficiéncia e nos rdgsltaEsse sistema se integra a
Administracdo Publica Gerencial que, conforme P&ré2006), se baseia nas praticas
modernas de administracdo adaptadas a realidaéstddo e a sua esséncia como entidade
que visa ao interesse publico. O autor enfatizaseanobra a necessidade de se combater a
corrupcéo e defende a descentralizacdo da admgéstrem prol de sua orientagéo para o
cidadao e para a obtencao de resultados.

Nesse cenario de modernizacédo do servigco publidgva Gestdo Publica surge a partir da
busca de uma alternativa ao modelo burocraticoredas exigéncias econémicas, politicas e
sociais colocadas para o Estado. A gestdo poratosirpor exemplo, com estipulacédo de
metas e resultados, tem como objetivo tornar égeasienos rigida (caracteristica tipica do
modelo burocratico). Assim, estabelecem-se metasijcdadores e instrumentos de
acompanhamento e de cobranca claramente definidas que seja possivel um maior
controle por parte do Estado e da Sociedade. Essg®tos de gestdo dao maior flexibilidade
aos Orgaos, porém esses devem cumprir as metpaladés. O objetivo desse modelo de
gestdo € proporcionar eficacia, efetividade e &ficia na gestdo dos servigcos e na construcao
de politicas publicas (MOYSES; MOYSES, 2012). Essmsas e objetivos s&o utilizados
como justificativa para estabelecer maior orcampata 6rgaos e legitimar uma remuneracao
diferenciada para servidores mais comprometidos.
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Com relacéo ao sistema tradicional, que se apladhr@nistracao publica brasileira, Wood Jr,
Thomaz e Picarelli (2004) apresentam limitacbesaciehadas a simplificacdo e ao
engessamento desse modelo. Essa forma de remundragi@amente se resume a tomar
como parametro descricoes das atividades e redptitdiades de cada funcéo para definir os
salarios. No caso do servico publico, mais espegiiente das carreiras que sao remuneradas
por parcela Unica (subsidio), sem parte variav@luim pequeno avanco em relacdo a esta
modalidade tradicional, que sé@o os planos de cagadarios. No entanto, mesmo com essa
pequena evolucdo, esse sistema € pouco eficienteontexto das novas formas de
organizacao de trabalho e da administracao esiratég

O maior problema apontado nessa forma de remumeréca inflexibilidade e a nao
diferenciacdo entre profissionais que se destatzans sao vistos de uma mesma forma, o
foco estd na descricdo dos cargos e ndao no porfasgue se diferencia dos outros por
esfor¢os proprios e individuais. Esse tipo de resmagéio ndo encoraja o desenvolvimento de
habilidades e conhecimentos. Ao contrario desstenss utilizado pela Administracao
Plblica, o Sistema de Remuneracdo Estratégica rganas formas de recompensas
pecuniarias, tais como remuneracao funcional, isallddireto, remuneracao por habilidades,
remuneragdo por competéncias, previdéncia complamenremuneracdo variada,
participacdo acionaria dentre outras formas.

O Decreto Presidencial N°5707 de 2006, que insitaolitica Nacional de Desenvolvimento

de Pessoal, é um instrumento legal que define @gxié competéncia como a “gestdo da
capacitacao orientada para o desenvolvimento dumionde conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarias ao desenvolvimento das funig@eservidores, visando ao alcance dos
objetivos da instituicao”.

2.2 REMUNERACAO VARIAVEL E HABILIDADES PESSOAIS

As competéncias e as habilidades pessoais devedesenvolvidas por interesse do préprio
servidor publico, no entanto, a remuneracdo dedacopm o0 investimento em cursos e
treinamentos € um incentivo extrinseco que valagizaanutencdo dos melhores talentos e
desenvolvimento dos que ja fazem parte do corpoidnal da organizacdo. loschpe (2004)
ilustra bem como a valorizac&do da aprendizagem pEiesentar um ganho competitivo para
as organizacoes, e isso também deve ser enquad@addministracdo Publica. Segundo o
autor, a teoria do capital humano reforca a tesgudeo conhecimento adquirido por meio de
formacéo académica promove 0 aumento de produtigjdaadaptacdo a novos processos e a
pratica de novas tecnologias. Dessa forma, a remcée variavel também deve servir de
incentivo a capacitacdo e ao desenvolvimento wiofial e académico, o que acarreta em
maior produtividade e inovacao.

Schoultz (1961), por sua vez, também reforca ogeaitms explorados por lochpe (2004),

destacando a importancia da educacao para desencoimpeténcias e habilidades para que
as pessoas estejam mais bem preparadas para @&nfceses dentro das organizacoes.
Segundo o autor, profissionais que investem em emmiento tém mais facilidade para

gerenciar recursos em situacdes extremas. A pranai educacdo se traduz em

desenvolvimento econdmico e melhoria da rendaat@thador.

Nelson e Phelps (1966), ademais, explicitam de do&mda mais clara a importancia da
educacao formal para o desenvolvimento das ecosorS8iegundo os autores, a educacgao
formal superior potencializa a incorporacdo de son@todos e tecnologias. Os paises de
economias mais desenvolvidas tendem a valorizas azpesquisas e 0S cursos universitarios
para que os trabalhadores se adaptem a novosadesgifomovam processos mais eficientes.
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Corroborando com o0s autores citados sobre a immiaado desenvolvimento de
conhecimentos e habilidades, Braun e Muller (20feBsaltam que o conhecimento é
resultado de uma acéo, um produto em movimentdraantcomo um ciclo que se reinicia no
momento de apropriacdo da informacgao, pela interdaedpessoa com a informacéo. O que
diferencia a informac&o do conhecimento é que ar tatmano interage sobre a informacéao,
potencializa e gera o conhecimento por meio dagréeacdo e do desenvolvimento de
habilidades e competéncias humanas a informaca®,gpoonhecimento é uma producao,
uma interpretacdo elaborada da informacao recetpidaacrescenta e agrega um novo valor a
informacéo.

Além da importancia do desenvolvimento pessoal sEwidores publicos, é importante
atentar para a retencdo dos talentos. A préticadiainistracdo do conhecimento nas
empresas publicas tem sido analisada por divenstoses, principalmente no que se refere
aos entraves que ainda se imporiam a seu plenowadgenento e que dificultam sua
eficacia. Como grande parte do conhecimento gesadba sendo armazenado somente na
mente das pessoas, a rotatividade, as aposentderias transferéncias de pessoal
acarretariam a perda dknow-how e capital intelectual (CAVAZOTTE; MORENO;
TURANO, 2015). Para evitar a perda de talentos parmos 6rgdos ou empresas, a
remuneracao relacionada a formacdo dos funcion@ode ser uma forma de evitar esse
problema.

Segundo Cavazotte, Moreno e Turano (2015), elermesdtyuturais e culturais em empresas
privadas favoreceriam muito mais a aprendizagentirumam enquanto a auséncia desses
mesmos elementos e 0s prejuizos causados pelamtiesades e interferéncias politicas,
burocracia e estruturas centralizadas de autorjdepgeesentariam barreiras a criacdo de uma
cultura com foco em aprendizagem continua no segmuaiblico. No entanto, Aradjo e
Martins (2016) demonstram o esforco da Administwaéablica em superar tais obstaculos,
argumentando citando o Decreto 5.707 de 2006 unstd politica e as diretrizes para o
desenvolvimento de pessoal da Administracdo Puldfiederal. O desenvolvimento de
habilidade e conhecimentos dos individuos reflateampeténcia da organizacéo. Por isso, a
gestdo publica também deve se voltar para umadatiei mais eficaz e que se baseie em
desenvolver competéncias necessarias para atingiesultados esperados. Assim, com a
instituicdo de tal decreto, a gestdo por compeadrici consolidada como um dos modelos a
ser seguido pelo Estado.

Braun e Mueller (2014) também levantam essa quedtdotimizacdo do conhecimento
adquirido em beneficio das organizacfes. Segundatoses, a forma de aplicar esse saber,
até entdo subjetivo, ocorre a partir da sua relagéepacidade de se comunicar, se utilizando
ferramentas e técnicas que podem ser aprendidemadas para aprimorar esse exercicio em
seu cotidiano. Essa comunicacdo pode ocorrer desndidersos, por meio de linguagens
multiplas, como: a fala, os gestos, os simbolospeesentacdo grafica. A escrita € uma forma
de sistematizar esse saber, formalizar o conhetimadquirido em materialidade, em
informacBes e processos descritos. Esse conhecngemmhamado de explicito, que tem
origem no latim =explicitus e tem por significado o termo explicar, declarainf®rmacéao &
base da gestdo e do planejamento da administratdiog a falta de acesso as informacdes e
a falta de veracidade podem distorcer ou ignomaefopara a tomada de deciséo.

A prética da administracdo do conhecimento nas esaprpublicas tem sido analisada por
diversos autores, principalmente no que se refeseeatraves que ainda se imporiam a seu
pleno desenvolvimento e que dificultam sua eficaCiamo grande parte do conhecimento
gerado acaba sendo armazenado somente na mentgedssas, a rotatividade, as
aposentadorias e transferéncias de pessoal acameta perda deknow-how e capital
intelectual (CAVAZOTTE; MORENO; TURANO, 2015).
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Diante de tantos argumentos a favor do desenvohtone da aprendizagem, € compreensivel
gue as gestdes mais modernas valorizem a formae@émica e profissional e recompense o
profissional de acordo com seus conhecimentos didzai®es, ja que se refletirdo nos

resultados da organizagdo. E o desenvolvimentoatididades e conhecimentos deve ser
valorizado e reconhecido pela administracdo puldigafletido, inclusive, na remuneracao

diferenciada de acordo com o perfil de cada serpdblico.

2.3 REMUNERACAO VARIAVEL POR DESEMPENHO

A alta expectativa em relacdo a remuneracao vanmaAadministracdo Publica no Brasil ndo
encontra respaldo na teoria relacionada ao temg Vsta as experiéncias realizadas em
outros paises onde ndo houve éxito e seu alcancaufto limitado (ASSIS; REIS NETO,
2011). No entanto, como em outras areas da Admag&b, ndo existe um modelo de gestéo
pré-definido para todas as organizacées em quatmmgexto. Sendo assim, deve-se buscar
novos estudos e novas experiéncias com relacamanezacdo dos servidores publicos.
Segundo Assis e Neto (2011), houve dois momentos mparcaram a tentativa de
implementar o sistema de remuneracdo variavel nmidistracdo Publica brasileira, a
experiéncia do governo federal pdés-FHC e a recexiansao dessas iniciativas nas
administra¢cOes estaduais brasileiras.

Boyne e Hood (2010), em estudos realizados juntAdeninistracdo Publica britanica,
observaram que sistemas de incentivos similarea@imados em empresas privadas tém sido
implementados na Administracdo Publica com a premég aumento dos orcamentos para
orgaos bem-sucedidos e beneficios para os gesemeges. No entanto, segundo 0s autores,
esses sistemas nao tém a mesma eficécia.

Perry, Engbers e Jun (2009) observam o ressurginuassa modalidade de remuneragéao na
Administracdo Publica e citam as iniciativas do gresso americano nesse sentido,
aprovando a remuneracdo por performance em duaslegraagéncias durante o governo
Bush, o “department of home land securtity” e opakment of defense”. O sistema de
remuneracao variavel foi amplamente utilizado nespdo e, apds um periodo de uns 15
anos, voltou a ser visto como uma forma efetivamdgivacdo dos servidores publicos.
Segundo este estudo, que reforca o pessimismoyfeBoHood, os sistemas de remuneracao
por performance continuam ndo sendo tao eficiarte® é esperado pelos gestores publicos.
No entanto, os autores ressaltam excecdes a astaagio relatando que o éxito da
implementacdo depende da &rea da AdministracdacRUim nivel organizacional junto ao
qual os servidores estao lotados e outros detalhes.

A saude publica, por exemplo, € uma area em qa@toses encontraram resultados positivos
na implementacdo do sistema de remuneracdo vari@ssim como 0S niveis mais
operacionais de outros setores da Administracadidaul® estudo aponta como possiveis
motivos para a falta de éxito na implementacdo &P o servico publico as regras
especificas da Administracdo Publica, a incapaeidid gestores em promové-la ou a falta
de adaptabilidade aos valores da remuneracéo ehdavincompatibilidade desse sistema de
incentivos com outros fatores motivacionais maise® que sdo caracteristicos do servico
publico. As diferencas institucionais entre o seidblico e privado sdo provavelmente as
principais causas do fracasso na implementacdo KE®, Ressas diferencas incluem
transparéncia e restricdes orcamentarias. Outoo ate contribuiria para o sucesso do PRP
seria a percepcao de que o sistema € valido, gehfganao politico. Por isso, ndo se deve
adotar o PRP apenas porque outras organizacoesjpptmente privadas, a adotam com
éxito. Deve-se considerar 0s contextos contingena@amo os citados acima (PERRY;
ENGBERS; JUN, 2009).
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Segundo um estudo realizado por Rodrigues, Rei® MetGoncalves Filho (2014), a
motivagao dos servidores publicos se mostrou inflizela de forma direta e significativa pela
valéncia da missao institucional, pela instrumétdale ligada as recompensas e pela auto-
eficacia no alcance das metas. Os fatores que saram muito influentes na motivacédo dos
servidores sdo a especificidade e o feedback ema®las metas. Ao contrario do que muitos
gestores acreditam, a importancia das metas, ancial@las recompensas extrinsecas, a
expectativa, a equidade, a participacdo na debniiz® metas, a dificuldade das metas e a
avaliacdo dos sistemas de metas e de recompensasxaéceram motivacdo direta na
motivacdo. Assim, 0s principais determinantes néivagdo dos servidores publicos sdo: a
auto-eficicia (autopercepcao com relacdo ao dessgroperoprio do servidor publico), a
valéncia da missdo e a instrumentalidade, que spmrelem a percepcdao do desempenho
influencia a recompensa. De maneira geral, a @&iageral do sistema de metas e a
avaliacdo do sistema de recompensa nao mostraménefhs significativas sobre a
motivagdo. A auto-eficicia € influenciada pela esjpgdade das metas.

Apesar de todo esfor¢o para legitimar a remuneragdidavel no setor publico, ndo existe
diferenca de percepcdo com relacdo a justica argeional entre empregados publicos que
recebem remuneracéo fixa e os que recebem reméneragavel. Essa afirmacao foi obtida
em estudo realizado por Odelius e Santos (2008&nposegundo os proprios autores, nao
deve ser generalizado. No entanto, esse estude semio indicio de que a remuneragao
variavel ndo é percebida como um grande motivadama pmelhor desempenho dos
empregados publicos.

Segundo Gomes e Amorim (2008), em geral, as reaosageextrinsecas ndo promovem
alteracOes verdadeiras no comportamento humanoaspacentivam acdes imediatas em
funcdo de prémios ou puni¢cdes. Além disso, promovalares prejudiciais a equipe, como 0
individualismo e a competitividade exacerbada, dando espaco para a promocdo de
confianga organizacional. Dessa forma, os gest@@sde ficar atentos as limitacdes da
utilizacdo de recompensas extrinsecas e como s ul#izé-las em beneficio da empresa,
mesmo que de forma indireta.

Assis e Reis Neto (2011) sugerem que, conformealiiea sobre o assunto, para que
remuneracdo variavel funcione, seria necessari@ngarque o modelo incentive o
comportamento e os resultados na direcdo adeqlvietas que sdo artificialmente criadas
com objetivo de justificar a remuneracao variav sdo consideradas sérias. A remuneragao
variavel tem de ser parte de um sistema mais anplgestdo de resultados e metas, com
clara informacéo sobre o desempenho e que essanagao seja Ultimo para 0 processo
decisorio. Os incentivos, tais como remuneraca@vel; devem ser adaptados a medida que
prioridades especificas das organizacdes forentifidadas.

3. PROBLEMAS PARA IMPLANTACAO DO PRP

Segundo Assis e Reis Neto (2011), a literaturaesofimuneracéo variavel no setor publico
nao respalda o otimismo de quem aposta, especinestores publicos, no sucesso dessa
modalidade de remuneracdo. O sucesso da implantacéemuneracao variada é limitado a
poucos casos de sucesso, podendo ocasionar erosefegativos na motivacdo dos
servidores publicos.

Um estudo realizado por Bevan (2015) sobre remgéaeraariavel na Administracéo Publica
mostra que esse sistema de recompensa influergaivvenente a eficiéncia e os resultados,
pois esse sistema poderia anular ou prejudicartevagéo intrinseca. Segundo Deci (1972),
corroborando com as observacfes de Bevan, incenthanetarios diminuem a motivacao
intrinseca, enquanto que a motivacdo nao finan¢eardpal) aumenta a motivacao intrinseca.
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Segundo o autor, a motivacdo extrinseca incluustaaprovacdo ou promocao. O autor
especifica que as motivacdes “verbais” sé sadoipasigjuando relacionadas a informacao ou
feedback, pois aumentam a percepcdo do funcionéoim relacdo competéncia e

autodeterminacdo. As observacdes verbais relaasnactontrole tém impacto negativo na
motivacao intrinseca.

Para evitar esse efeito, o sistema de recompensdegempenho deveria ser elaborado de
forma colaborativa, para assegurar que 0s objefolissionais estejam alinhados com os
objetivos dos empregados e também para considetaasoformas nao financeiras de

motivacdo para melhorar o desempenho. Outro fater gpde prejudicar esse sistema de
remuneracao variavel seria a falta de um métodazfie mensurar os resultados, de verificar
se 0s resultados correspondem ao que se esperagdménto por performance quando se
compara com outras formas de motivacdo (BEVAN, 2015

Segundo Muller (2011), em seu estudo sobre remg@erpor desempenho no servico
publico alemé&o, ha diversas formas de pagamentdgsampenho. Nem todos estes sistemas
de remuneracdo sdo bem-sucedidos e a participagdoservidores na escolha e na
implantacéo do sistema de remuneracédo por desemgdiindamental. A andlise deste autor
€ similar ao de Bevan quando se referem a ma mflaedeste sistema nas motivacdes
intrinsecas. A implementacdo do sistema de remg@ergor desempenho deve ter uma
perspectiva organizacional, menos personalistaur®go autor, deve-se o uso racional do
sistema de remuneracdo por desempenho deve leveoresideracdo o nivel organizacional,
o setorial e o individual.

A experiéncia brasileira também demonstra outrtmsda que dificultam a implementacéo do
PRP. Durante o governo Lula, os valores variavags@aram a representar a maior parte da
remuneracdo de dos servidores que recebiam paaefael (ASSIS; REIS NETO, 2011).
Isso ocorreu para que o Governo pudesse atendderaandas dos servidores publicos
federais ativos, dando aumento salarial real, emquaue os salarios dos aposentados, que
nao recebiam parcela variavel, tivessem contindasdgem. Isso foi uma estratégia para
evitar greves e pressbes por parte dos serviddiesentanto, essa “desvirtuacdo” da
remuneracao variavel foi contestada pelas orgabézaepresentativas das carreiras publicas
e o governo foi forcado a incorporar a parcelaavali ao vencimento basico das carreiras
tipicas de estado.

Ainda segundo Assis e Reis Neto (2011), desde 2808dministracdes publicas estaduais
tém adotado a remuneracéo variavel por meio denpagta de bénus de eficiéncia semestrais
ou anuais. Esta experiéncia foi amplamente impiantao governo de Minas Gerais,
atingindo 90% dos servidores. Houve uma experiéncianesmo sentido na esfera federal
com a aprovacdo da Lei 12155 de 23/12/2009, cowferibdnus aos servidores do
Departamento Nacional de Infra Estrutura (DNIT)noancentivo ao cumprimento das metas
do Programa de Aceleracédo do Crescimento (PAC)sAssleto ainda citam, em seu artigo,
0s prémios concedidos a policiais civis e militaegs funcdo das metas de reducdo da
criminalidade. Esse ultimo pode gerar muitas cadigias devido a esséncia da funcao social
que esses agentes exercem.

Outro ponto importante levantado por Assis e Re&toN(2011), é que avaliacdes de
comportamento podem prejudicar o éxito de um progrde remuneracao variavel, pois pode
haver um grau de subjetividade comprometedor, j& pade levar a uma tendéncia
benevolente. Segundo os autores, seria mais adegetdturar a mensuracdo do trabalho em
equipe e, dessa forma, representar o esforco eodsitps/servicos de responsabilidade das
organizacdes publicas como um todo. Os resultadosrabalho de equipe demonstram
melhor o desempenho e sdo mais Uteis para a toteadecisdo em curto prazo. Segundo 0s
autores, é recomendavel que a equipe seja compostandividuos que respondam pela
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producdo de um unico servico ou produto. Equipesones favorecem o controle pelos pares,
mas equipes ampliadas, mesmo que subdivididasaldoem a cooperagdo. Os autores
ressaltam que, de acordo com a experiéncia intemealc distintas modelagens e estratégias
de implementacdo séo variaveis relevantes parifigasto éxito ou ineficiéncia de sistemas
de incentivo.

4. CONSIDERACOES FINAIS

De acordo com a analise dos diversos estudos semeneracdo variavel na Administracao
Publica relacionada ao desempenho e aos incemgaraso desenvolvimento e habilidades e
conhecimentos, pode-se perceber que a adaptacdstiosas de remuneracao estratégicos ja
utilizados em empresas e 6rgdos da iniciativa gavaquer muita atencdo e mudancas para
atenderem as especificidades da Administragédo ¢ubli

Segundo a andlise dos artigos, a remuneracao ghpav desempenho apresenta resultados
limitados e as vezes negativos. Esse tipo de remacéie ndo muda a atitude do servidor

publico, pode impactar apenas determinadas atiegladpor tempo limitado. Nao ha uma

motivacao intrinseca.

Os incentivos “verbais” sdo mais significativos queemonetarios, principalmente quando se
referem a “feed-back” ou informacdo. Dessa forn@jemos concluir que a remuneracgéo
variavel pode ser aplicada a outros fatores queentiam o desempenho, e nao relacionada
diretamente ao desempenho. Assim, confirma-se artanria dada ao incentivo para
desenvolvimento de conhecimentos e habilidadefa3em incentivo para que o servidor se
qualifique, essa sera uma motivacdo extrinseca, quas tera impacto direto no seu
desempenho, pois a qualificacédo sera refletidaesert/olvimento das atividades.

O desempenho também esta influenciado pela peeapgduto-eficacia, o que corrobora
com o efeito indireto dos incentivos a capacitagédis a formacao torna o servidor publico
mais apto a desenvolver tarefas mais complexas, &sgesultado de desenvolvimento de
competéncias, habilidades e conhecimento.

Conclui-se, entdo, que ao estudar os temas prapasterimos que os objetivos propostos na
execucdo deste trabalho foram alcancados em seésiuacipais questionamentos. Com
relacdo a remuneracao por desempenho, observarese gmuneracao variavel relacionada
diretamente a produtividade ndo promove resultgdsitivos. Dessa forma, o se propde a
fazer € incentivar outras atitudes que influengmasitivamente na produtividade do servidor
publico, como o incentivo remuneratdério a quali§i@a. De acordo com 0s autores citados no
trabalho, o incentivo remuneratorio tem eficaciatempo limitado em relagcdo a mudanca de
atitude, o que nos leva a acreditar que teria upaato positivo no incentivo a capacitacéo e
desenvolvimento. Por exemplo, se ha um ganho ahlpar aquisicdo de um titulo de
graduacgdo, esse incentivo seria adequado a mwaddnde do servidor publico incentivando-
0 e motivando-o a realizar tal capacitacdo, pdigriesmais motivado durante o periodo de
formacdo que é limitado para uma atividade especi\ssim, concluimos que apesar do
impacto limitado em relacéo a produtividade diretata, o incentivo remuneratorio pode ser
eficaz do desenvolvimento profissional, que levardum impacto mais duradouro na
produtividade do funcionario.

Como revisdo e andlise da bibliografia existentenaior limitacdo encontrada para o
desenvolvimento deste trabalho foi a escassezte@tlira especifica sobre a gestdo na
Administracdo Publica. E, como sugestdo para psaguuturas, propde-se um estudo sobre
outros fatores intrinsecos que poderiam influereiprodutividade e desempenho do servidor
publico que estariam relacionados a remuneracéao.
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