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Resumo: A pesquisa traz um estudo sobre os mecanismos de incentivos financeiros e nao
financeiros voltados a resultados na Administracdo Publica e como esses instrumentos sao
configurados na organizagao com a finalidade de reter, atrair e motivar pessoas. Neste trabalho, a
analise se restringiu aos mecanismos de incentivo desenvolvidos no Tribunal de Contas da Uniao
(TCU), que instituiu o Programa de Reconhecimento por Resultados dos Servidores (Reconhe-
Ser), o Programa de Reconhecimento e Sistema de Remuneracao do Banco do Brasil e o Modelo
de Gestdao por Resultados da Prefeitura de Goiania (Gratificagao de Desempenho Institucional
— GDI). A metodologia adotada foram a pesquisa bibliografica e a pesquisa de campo, que, a
partir de levantamento de referéncias tedricas e entrevista por videoconferéncia, possibilitou
uma melhor compreensao do funcionamento dos sistemas de incentivos nas instituicdes. Como
resultado, a pesquisa constatou que os modelos de programas de incentivos tém como fins o
reconhecimento e a valorizacao profissional com a intencdo de elevar produtividade e eficiéncia
da instituicao, aliando o alcance dos objetivos organizacionais as expectativas profissionais.

Palavras-chave: Reconhecimento. Motivagao. Recompensas. Administragao Publica.

Sumadrio: 1Introducéo — 2 Metodologia — 3 Gestdo publica de exceléncia — 4 Motivacao profissional
e eficiéncia — 5 Por que criar sistemas de incentivos e recompensas? — 6 Caracteristicas de um
sistema de recompensas eficaz — 7 Modelos de programas de incentivos na Administragao
PuUblica — 8 Consideragdes finais — Referéncias
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1 Introducao

Com afinalidade de fomentar a eficiéncia e gerar resultados, como resposta
a incapacidade da Administragao Publica de gerar valor a sociedade, € funda-
mental que as organizacdes publicas iniciem um amplo processo de reestrutura-
¢ao para alavancar o seu desempenho.

O historico baixo custo-beneficio da manutencao do Estado exige repensar
a forma de estruturacao e funcionamento da Administragcao Publica e questionar
a gque se atribuem os resultados insatisfatdrios da gestao publica.

Frente a esse problema, levanta-se a hipdtese que um dos fatores determi-
nantes do desempenho do Estado € a politica de gestao de pessoas nas organi-
zacoes publicas.

A problematica da gestao de pessoas tem expressiva contribuicao nesta
guestao: quem ja nao enfrentou imensas filas de espera para ser atendido em
alguma instituicao publica ou teve de aguardar muito tempo para obter res-
postas virtuais ou telefénicas? Comumente se tem a justificativa de caréncia de
servidores, entretanto, deve-se considerar, dentre a diversidade de entraves, a
precariedade dos meios para o desempenho dos trabalhos, falhas de gestao na
previsao editalicia (concursos e contratos) de quantidade e tipo de profissionais,
0 engessamento da legislacao diante do remanejamento de servidores entre
orgaos, servidores desinteressados sem e com causa, muitas vezes desmotivados
pelo incipiente desempenho causado por politicas ultrapassadas de valorizacao
do servidor ou a falta delas. Todavia, recentemente foi editada a Portaria n° 282,
de 24 de julho de 2020, que trata sobre a movimentacao de servidores federais
para composicao de forca de trabalho, um avanco para o inicio de mudancas.

A gestao publica voltada a resultados, com foco no desempenho funcional,
passou a ser gradualmente implementada na Administracao Publica. Como
parte integrante desse processo, surgiram os modelos de sistemas de incentivos,
reconhecimentos e recompensas.

Trata-se de ferramentas da area de gestao de pessoas que subsidiam a im-
plantagao da politica de beneficios para o pagamento de salarios justos e para a
criacao de planos de carreiras compativeis com a demanda e complexidade das
funcdes. Envolve aspectos variaveis, adotando-se, além da remuneragao basica,
a recompensa por esforco individualizado através de incentivos financeiros ou
Nao; se mostra de expressiva necessidade porque traduz a importancia de uma
organizacao reconhecer publicamente o desempenho profissional de seus ser-
vidores. E notério que as acdes que agregam valor, influenciam positivamente
em ambientes corporativos interferindo diretamente no comportamento das
pessoas, com reflexos na motivagao profissional.

Essas praticas inovadoras trazem na sua esséncia elementos direciona-
dos a um redesenho da identidade corporativa, internalizando a valorizagao de
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servidores e a consequente elevacao na qualidade dos servicos, contribuindo
para a construcao de uma nova imagem do servico publico.

2 Metodologia

Para essa pesquisa, foram realizados levantamentos bibliograficos e pesqui-
sas de campo para validar a hipdtese que sistemas de incentivos e recompensas
podem ser um dos fatores de alavancagem de resultados nas organizacgdes pu-
blicas e para identificar experiéncias inovadoras na Administracao Publica em
gestao de pessoas, em especial, com foco em sistemas de incentivos financeiros
e nao financeiros. Ademais, normas e legislagdées também foram consultadas
para subsidiar essa obra.

Na fase de investigacao, bem como na fase de tratamento dos dados, utili-
Zou-se o método indutivo para verificar, a partir das experiéncias avaliadas, se os
sistemas de incentivos e recompensas impactam na geragao de melhores resul-
tados dentro das organizacdes publicas.

A relevancia do estudo justifica-se em virtude da ampliacao da tematica de
politicas de incentivos financeiros e nao financeiros voltadas a resultados aplica-
dos nas organizagdes e como ocorre a configuragao desses incentivos na area do
setor publico.

Demonstrou ainda que os modelos de programas de incentivos estao cada
vez mais aplicados pelos gestores e como interferem positivamente no alcance
dos resultados institucionais.

3 Gestao publica de exceléncia

O histdrico de fracassos da gestao publica faz surgir mais uma vez a neces-
sidade de se repensar a estrutura do Estado e de seu funcionamento na busca
por resultados, o que envolve nao apenas amadurecer os mecanismos de gover-
nanca, mas, em especial, os processos de gestao — um dos maiores desafios do
setor publico brasileiro.

O ciclo PDCA' da gestao, alinhado as praticas de exceléncia, é essencial para
gue a organizacao consiga atender a sua missao e alcancar os resultados dela es-
perados. Qualgquer organizacao publica deve possuir, de maneira clara e devida-
mente comunicada, um proposito constituido por objetivos e metas, alcancado
por meio de processos e projetos estruturados e sistematizados para produgao
de resultados orientados ao cidadao.?

1 P: Plan; D: Do; C: Check; A: Action.
2 ALTOUNIAN, Claudio Sarian; SOUZA, Daniel Luz de; LAPA, Leonard Renne Guimaraes. Gestdo e governanga publica
para resultados: uma visao pratica. Belo Horizonte: Férum, 2017. p. 50.
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Na busca da exceléncia da gestao publica, é essencial falar de aspectos que
vao muito além dos principios fundamentais do artigo 37 da Constituicao Federal.
E imprescindivel considerar aspectos do modelo de exceléncia de gestido publica
(Cespublica), que abrange: pensamento sistémico, aprendizado organizacional,
cultura da inovacao, visao de futuro, geracao de valor, comprometimento com as
pessoas, foco no cidadao e na sociedade, desenvolvimento de parcerias, respon-
sabilidade social, controle social e gestao participativa.®

O pensamento sistémico sugere que a gestao seja vista de maneira integral
de modo que as estratégias, os riscos e os controles sejam planejados e execu-
tados de forma sistémica, considerando todas as varidveis envolvidas.* Trata-se
da perspectiva segundo a qual os diversos componentes da organizacao sao
interdependentes. Essa percepcao exige do sistema de gestao dinamicidade e
flexibilidade, em especial, para reavaliar e reajustar as estruturas na busca por
consolidar o alinhamento de todos os componentes da organizacao para alcance
dos objetivos estratégicos.®

A visao de futuro esta intrinsecamente relacionada ao pensamento sisté-
mico que, de maneira invariavel, precisa considerar as possibilidades de mudan-
cas futuras, e, €, nesse ponto, que as organizacdes também precisam direcionar
esforcos: preparacao para o futuro.

As organizacdes publicas, assim como as empresas, precisam estar prontas
para o amanha, atualizando-se sobre as novas tendéncias, tecnologias e inova-
coes, e, acima de tudo, capacitando os servidores para os novos desafios, para
realizarem a sua missao organizacional de maneira eficiente, entregando os re-
sultados demandados pela sociedade.®

Vale dizer, a visao de futuro esta diretamente relacionada nao apenas a ca-
pacidade de estabelecer o futuro desejado, mas de gerenciar, de forma cons-
tante, as agdes e as tomadas de decisdes de maneira coerente com o planejado,
antecipando-se as necessidades da sociedade.”

Ver e pensar no futuro, entretanto, ndo é suficiente. E imprescindivel agir
para enfrenta-lo. A organizacao precisa coordenar agcdes para as mudancas de-
sejadas. Para isso, € essencial que se desenvolva a cultura organizacional para a
inovagao, o que consiste em “promover um ambiente favoravel a criatividade, a

3 ALTOUNIAN, Claudio Sarian; SOUZA, Daniel Luz de; LAPA, Leonard Renne Guimaraes. Gestdo e governanga publica
para resultados: uma visdo pratica. Belo Horizonte: Férum, 2017. p. 54.

4  ALTOUNIAN, Claudio Sarian; SOUZA, Daniel Luz de; LAPA, Leonard Renne Guimaraes. Gestdo e governanga publica
para resultados: uma visao pratica. Belo Horizonte: Férum, 2017. p. 54.

5 BRASIL.Ministériodo Planejamento, Orcamento e Gestdo. Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagdo:
GesPublica. Brasilia: Secretaria de Gestao, 2010. p. 14.

6 ALTOUNIAN, Claudio Sarian; SOUZA, Daniel Luz de; LAPA, Leonard Renne Guimaraes. Gestdo e governanga publica
para resultados: uma visao pratica. Belo Horizonte: Forum, 2017. p. 55.

7 BRASIL.Ministériodo Planejamento, Orcamento e Gestao. Programa Nacionalde Gestdo Publica e Desburocratizagdo:
GesPuUblica. Brasilia: Secretaria de Gestao, 2010. p. 17.
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experimentacao e a implementacao de novas ideias”2 fator intimamente relacio-
nado a disposi¢cao da organizagcao em correr riscos, €, associado a isso, a existéncia
de confianca entre as liderancas e suas equipes.®

As organizacdes publicas devem buscar a inovagao e o aperfeicoamento
constante em busca da exceléncia que permita o enfrentamento dos desafios
previstos na visao de futuro, a comecar pelo reconhecimento das vulnerabilida-
des e pontos fracos da organizacao que precisam ser tratados e solucionados.’®

A busca, por exceléncia, pressupde lideranca e constancia de propositos,
pois € a “lideranca o elemento promotor da gestao, responsavel pelo estimulo
e comprometimento para o alcance dos resultados organizacionais” Organiza-
¢cdes com liderancas fortes — de visao inspiradora, democratica, aberta a criticas
e sugestdes, com coragem de assumir falhas e compartilhar sucessos — movem
equipes capazes de atingir metas desafiadoras, de modo sustentavel.? Para isso,
a alta administracao precisa ter visao sistémica, abrangente e de longo prazo,
além de liderar pelo exemplo.

E fundamental ainda que as organizacdes publicas implementem processos
consistentes, monitorados por indicadores e metas adequadamente definidos,
que sirvam de base para o aperfeicoamento continuo, a partir da coleta e tra-
tamento permanente de dados com base em sistemas de informacgao.”® Acima
de tudo, organizacdes com processos estruturados produzem informacdes rele-
vantes que servem de subsidio a planejamento, execuc¢ao de acdes, avaliacdes e
tomada de decisdes criticas.®

A partir da orientacao por processos e informacdes, € imprescindivel que
a organizagao publica consiga perceber, de fato, o valor entregue a sociedade
pelos bens e servicos produzidos ao final de seus processos, “assegurando o au-
mento do valor tangivel e intangivel de forma sustentada para todas as partes”.”®
Para isso, € fundamental que a organizacao defina a estratégia e a cadeia de
valor, bem como mapear 0os processos-chave — e 0s monitore — com base em

8 BRASIL.Ministériodo Planejamento, Orcamento e Gestao. Programa Nacionalde Gestdo Publica e Desburocratizagdo:
GesPublica. Brasilia: Secretaria de Gestao, 2010. p. 15.

9 ALTOUNIAN, Claudio Sarian; SOUZA, Daniel Luz de; LAPA, Leonard Renne Guimaraes. Gestdo e governancga publica
para resultados: uma visao pratica. Belo Horizonte: Forum, 2017. p. 56.

10 ALTOUNIAN, Claudio Sarian; SOUZA, Daniel Luz de; LAPA, Leonard Renne Guimaraes. Gestdo e governanga publica
para resultados: uma visao pratica. Belo Horizonte: Forum, 2017. p. 57.

1 BRASIL.Ministériodo Planejamento, Orgamento e Gestdo. Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagdo:
GesPuUblica. Brasilia: Secretaria de Gestao, 2010. p. 15.

12 ALTOUNIAN, Claudio Sarian; SOUZA, Daniel Luz de; LAPA, Leonard Renne Guimaraes. Gestdo e governanga publica
para resultados: uma visao pratica. Belo Horizonte: Férum, 2017. p. 57-58.

13  ALTOUNIAN, Claudio Sarian; SOUZA, Daniel Luz de; LAPA, Leonard Renne Guimaraes. Gestdo e governancga publica
para resultados: uma visao pratica. Belo Horizonte: Forum, 2017. p. 58-59.

14 BRASIL.Ministériodo Planejamento, Orcamento e Gestdo. Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagdo:
GesPublica. Brasilia: Secretaria de Gestao, 2010. p. 16.

15 BRASIL. Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestao. Programa GesPublica: Modelo de Exceléncia em Gestao
Publica. Brasilia: SEGEP, 2014. p. 16.

85

Forum de Contratagao e Gestéo Publica — FCGP, Belo Horizonte, ano 20, n. 239, p. 81-104, nov. 2021



FELIPE MOTTIN PEREIRA DE PAULA et al.

indicadores para avaliar as atividades, aprimorar as entregas e alocar os recursos
disponiveis.'®

Acima de tudo, é fundamental, em busca da exceléncia na gestao publica,
o0 comprometimento das pessoas; para isso, nao ha duvida, é essencial, além de
valorizagao, capacitacao e ambiente de trabalho adequado, que os servidores te-
nham consciéncia da sua importancia para a organizagao e sejam exigidos, com
base em metas e indicadores, por resultados a partir de atividades que produzam
valor.”” Tao importante quanto o comprometimento das pessoas € o compro-
metimento da organizagao com as pessoas, adotando medidas para melhorar
as condicdes de trabalho (condicdes flexiveis, incentivo a formacao, estimulo ao
conhecimento e novos desafios) para que elas se realizem no exercicio de suas
funcdes — estratégia chave para maximizar o desempenho da gestao.’®

Aspecto que esta intimamente relacionado ao comprometimento das pes-
soas, e essencial para a exceléncia da gestao, € a participacao ativa dos servidores,
de maneira a criar um clima organizacional em que todos contribuem por meio
da comunicacdo e do compartilhamento de informacdes-chave. E fundamental
se criar uma cultura que incentive e encoraje 0s servidores a assumirem Novos
desafios que busquem superar as metas organizacionais.”

4 Motivacgao profissional e eficiéncia

A satisfacdao no trabalho € um fator importante para a obtencao de melhor
desempenho nas atividades e isso esta ligado diretamente a motivacao no am-
biente organizacional. Contudo, a motivagao nao € algo associado apenas aos
incentivos que a organizacao oferece, € mais complexo e até dificil de se medir,
dada a natureza subjetiva da motivag¢ao, segundo Bergamini (2018, p. 7). A moti-
vacao esta conectada a fatores internos do ser humano, cada individuo € unico e
tem seus objetivos a trilhar, a motivacao segue o mesmo raciocinio, cada pessoa
tem seus motivos para fazer sua acao.

“S6 quando as pessoas tiverem entusiasmo e forem capazes, as organizacoes
poderao atingir alto desempenho. SO quando as pessoas tiverem uma sensagao
de satisfagcao pessoal em seu trabalho, sera possivel alto desempenho numa base
continua” (VIEIRA; VILA BOAS; ANDRADE; OLIVEIRA, 2011, p. 3).

16  ALTOUNIAN, Claudio Sarian; SOUZA, Daniel Luz de; LAPA, Leonard Renne Guimaraes. Gestdo e governanga publica
para resultados: uma visao pratica. Belo Horizonte: Férum, 2017. p. 59.

17 ALTOUNIAN, Claudio Sarian; SOUZA, Daniel Luz de; LAPA, Leonard Renne Guimaraes. Gestdo e governancga publica
para resultados: uma visao pratica. Belo Horizonte: Forum, 2017. p. 59.

18 BRASIL.Ministériodo Planejamento, Orcamento e Gestdo. Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagdo:
GesPublica. Brasilia: Secretaria de Gestao, 2010. p. 18.

19 ALTOUNIAN, Claudio Sarian; SOUZA, Daniel Luz de; LAPA, Leonard Renne Guimaraes. Gestdo e governanga publica
para resultados: uma visdo pratica. Belo Horizonte: Férum, 2017. p. 60.
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Os processos de motivacao humana sao condicionados por estimulo, incen-
tivo e provocacao que culminam no surgimento de uma ag¢ao. Logo, o servidor se
motiva de dentro para fora. Cada pessoa tem um potencial, e o que se pode fazer
€ criar estratégias para “oferecer meios de usar seus pontos fortes com maior
frequéncia, proporcionando recursos que |hes permitam exercer suas atividades
de maneira naturalmente eficaz”, direcionando-as aos objetivos da instituicao
(BERGAMINI, 2018; VERGARA, 2003).

Considerando que o comportamento de cada pessoa coincide com as for-
cas internas de cada individuo, motivando-os ou nao, € possivel emanar energia
positiva para o clima da instituicao, proporcionando um ambiente alegre e de
entusiasmo. E se a “sinergia é baixa, fica evidente a falta de energia do compor-
tamento, caracterizado ‘pela apatia, pela inércia, pela rigidez e pelo cinismo’, que
compdem o quadro tipico da falta de motivacao” (BERGAMINI, 2018, p. 2).

O sistema de cogni¢cao do ser evidencia aquilo que os individuos sabem a
respeito de si, os atos sao gerados pela sua cognicao, pelo que sente, pensa e
acredita, e a motivacao esta diretamente alinhada neste processo individualizado.

A palavra motivacao deriva originalmente da palavra latina “movere”, que sig-
nifica mover. [...] assim nao faz mais sentido negar que, e condicdes favoraveis,
cada pessoa exerca com naturalidade seu poder criativo, buscando ai seu pro-
prio referencial de auto-identidade e auto-estima. A motivagao é considerada
atualmente como um aspecto intrinseco as pessoas; ninguém pode, por isso
mesmo, motivar ninguém, sendo que a motivagao especifica para o trabalho
depende do sentido que se da a ele (BERGAMINI, 1993, p. 54, ipsis litteris).

Manter, portanto, essa chama que move as pessoas deve ser aspecto estra-
tégico para as organizacdes na medida em que gera ganhos de produtividade e
eficiéncia.

Eficiéncia ndo € um conceito juridico, mas, sim, econdmico, nao determina
normas, mas determina atividades. Em um contexto geral, eficiéncia € conseguir
desempenhar atividades de maneira coerente, de acordo com que foi proposto
a0 menor custo possivel. Esse principio direciona as atividades administrativas a
produzir e alcancar os melhores resultados com os recursos disponiveis a partir da
escolha dos meios para alcancar os fins desejados, sob a dtica de racionalizacao e
otimizacao dos recursos com intuito de reduzir os gastos publicos (SERESUELA,
2002).

Analisando a eficiéncia sob a 6tica da busca por maximizacao dos objetivos
da organizagao e minimizag¢ao dos recursos, a entrega de melhores resultados
através de processos racionais, essa relacao também mostra como a motivacao
profissional é orientada pela busca por melhores resultados na prestacao de ser-
vicos, e quando bem trabalhada os funcionarios agem de forma mais eficiente.
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5 Por que criar sistemas de incentivos e recompensas?

As pessoas sao o ponto central no processo de aprimoramento das organiza-
¢des. Para gerar o engajamento, inumeras estratégias sao implementadas para
atrair, reter e, acima de tudo, incentivar as pessoas a gerar resultados. Para isso,
inUmeras mudancas estao sendo implementadas na area de gestao de pessoas.
Até a nomenclatura que era comumente conhecida como Recursos Humanos,
ou simplesmente RH, passa a ter descri¢des diversas, como Gestdao de Pessoas e
Gestao do Talento Humano (CHIAVENATO, 2020, p. 2-3).

Essa profunda mudanca na gestao de pessoas se deve ao fato de o prin-
cipal termdmetro da capacidade de entrega das organizacdes ser as pessoas.
Os resultados organizacionais estao diretamente relacionados ao desenvolvi-
mento das pessoas e do nivel de comprometimento e engajamento delas nos
processos e resultados organizacionais. I1sso passa por entender o nivel individual
de satisfacao, os fatores que geram essa satisfacao e, acima de tudo, avaliar e rea-
valiar, constantemente, as estratégias organizacionais voltadas a gerar satisfacao
nas pessoas com o trabalho.

Dentro desse processo de mudanca na gestao de pessoas, 0s mecanismos
de incentivos financeiros e nao financeiros tém sido uma das ac¢des utilizadas
para, acima de tudo, melhorar o desempenho das organizacdes publicas, a partir
de politicas de desenvolvimento de pessoas e de vinculacao de beneficios a re-
sultados (SANTOS, 2012).

As organizacdes tém uma escolha a fazer, tratar as pessoas como recursos
ou parceiras. Para Chiavenato (2020), no sentido de recursos, as pessoas sao Vis-
tas como insumos padronizados, seu trabalho é isolado, e ndo em equipe. Nesse
tipo de organizacao, as pessoas nao tém iniciativa e s6 reagem a partir de um
comando. Enquanto parceiras, as pessoas sao vistas como o capital mais impor-
tante da organizagcao. Assumem papel central, sdo proativas e provedoras de
conhecimento, habilidades e atitudes capazes de pensar e tomar decisdées rumo
aos objetivos e resultados organizacionais.

Segundo Chiavenato, dentro da ideia das pessoas como parceiras das
organizacoes:

As pessoas constituem o capital humano e intelectual da organizacao. Orga-
nizagdes bem-sucedidas tratam os seus talentos como parceiros do negdcio
e fornecedores de competéncias, e ndo como simples empregados contrata-
dos. Sao talentos que merecem programas permanentes de incentivos em
desenvolvimento e capacitagcao, reconhecimento e incentivos pelas contri-
buicdes e resultados que oferecem ao negdcio da organizacao. Representam
a inteligéncia que ativa e pde os demais recursos da organizacao em pleno
funcionamento e em direcao aos objetivos organizacionais desejados (CHIA-
VENATO, 2020, p. 2-3).
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E com base na percepcido de pessoas como parceiras do hegdcio que a or-
ganizacao deve definir suas estratégias de gestao. Estruturar mecanismos que
cologuem as pessoas como protagonistas de solucdes e vetores de transforma-
¢cdes e resultados organizacionais. Diante disso, fatores como a expectativa dos
servidores por melhores condi¢cdes de trabalho, implementacao de sistemas de
recompensas e beneficios e de progressao da carreira, e desenvolvimento profis-
sional sao aspectos constantemente na pauta das organizacdes nos dias atuais.

Os sistemas de recompensas financeiras ou nao financeiras sao um con-
junto de beneficios concedidos as pessoas que transformam suas competéncias
em produtos e resultados organizacionais, trata-se de ferramenta de comprome-
timento mutuo entre a organizagao, que oferece beneficios, e as pessoas, que
desempenham suas fungdes e entregam valor a organiza¢ao, como forma de in-
centivar, continuamente, a entrega dos resultados planejados. Miles ressalta que
“o sistema de recompensas inclui o pacote total de beneficios que a organizacao
coloca a disposicao de seus membros, bem como os mecanismos e procedimen-
tos pelos quais esses beneficios sao distribuidos” (MILES 1975 apud CHIAVENATO,
2020, p. 292).

Os beneficios sao diversos. Desde aumento de salarios, férias, prémios e
promocao até viagens, cursos de capacitagao, participagao em congressos ou
produtos e servicos. Além disso, varios aspectos podem ser considerados para
concessao dos beneficios.

O Tribunal de Contas da Unidao dispde de um Programa de Reconhecimento
dos Servidores (Programa Reconhe-Ser), que, por meio de um sistema de acu-
mulo de pontos, baseado na entrega de resultados e na demonstracao de com-
portamentos desejaveis, oferece aos servidores um cardapio de beneficios.

O Banco do Brasil proporciona em seus programas de incentivos diferentes
beneficios, dentre os quais a Participacao no Lucro ou Resultado (PLR), por meio
da qual o funcionario pode receber até trés salarios adicionais pagos duas vezes
a0 ano. Ascensao e desenvolvimento profissional, podendo chegar a cargos de
chefia e geréncia em curto prazo, além de outros beneficios legais e esponta-
neos, como auxilio-creche, programas de qualidade de vida no trabalho, plano
de saude e odontologico e previdéncia privada (BITTENCOURT; CANNABRAVA,
2015).

Ja a Prefeitura de Goiania possui um sistema de bonificacdao que compdem
um conjunto de instrumentos monitorados por indicadores (resultado e desem-
penho) que mensura o alcance de metas pactuadas no Contrato de Resultados
firmado entre as partes.

Indicadores de resultados abordam conceitos (excelente, 90% a 100%; muito
bom, 80% a 89%; bom, 70% a 79%; regular, 60% a 69%; insuficiente, até 59%) em
conformidade com o resultado do percentual alcancado para cada meta do
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referido contrato. Os indicadores de desempenho aferem o percentual de redu-
cao das despesas de custeio e indices de satisfacao dos clientes, cumprimento de
prazo na entrega de balancos e balancetes e déficit corrente. Os critérios de mo-
nitoramento e avaliagcdo e o acompanhamento para a apuragao dos resultados
sao de responsabilidade da Superintendéncia de Planejamento Governamental
da Secretaria Municipal de Financas com o apoio da Comissao de Avaliagao e um
representante da Controladoria-Geral do Municipio.

Todos esses beneficios buscam reconhecer e retribuir as pessoas, como
compensacao pelos servicos prestados. “Deve funcionar como um reforgco posi-
tivo ao elevado desempenho e sustentar, na medida do possivel, a permanéncia
e engajamento das pessoas. A motivagcao e o engajamento das pessoas sao fun-
damentais nas organiza¢des bem-sucedidas” (CHIAVENATO, 2020, p. 263).

Fator importante no desenvolvimento do sistema de incentivos é o alinha-
mento com a estratégia da organizacao, para que a forca de trabalho adote ati-
tudes e desempenhem suas atividades sem desviar de seus objetivos. Isso fara
com que os objetivos das partes estejam sincronizados, na medida em que as
pessoas buscam alcancar metas e objetivos organizacionais, em harmonia com
seus objetivos individuais a partir dos beneficios e recompensas oferecidos, per-
mitindo que tanto a organizacao quanto as pessoas permanecam em sintonia de
propositos (CAMARA, 2000 apud SANTOS, 2012).

Segundo Clark e Wilson (1961 apud CHIAVENATO, 2020), os principais ob-
jetivos das recompensas organizacionais estao relacionados a percepcao e
responsabilidade do individuo e da equipe diante de missao, visao e valores da
organizacao. Esses trés pilares estao relacionados com o planejamento estraté-
gicos da empresa e sao como uma bussola para orientar a busca por resultados,
bem como a relagao de trabalho em equipe gera interdependéncia entre o indi-
viduo, equipe e organizacao. A uniao dessa relacao traz a juncao das habilidades,
capacidades e talentos para produzir algo em comum e conquistar os objetivos
almejados.

O fundamental disso, € que as organizacdes que adotam sistemas de in-
centivos associados a resultados deixam de remunerar seus funcionarios apenas
pelo cargo que ocupam e passam a valorizar as competéncias que possuem ou
sao desenvolvidas ao longo do tempo.

Uma pesquisa aplicada aos servidores do Banco do Brasil revelou o expres-
sivo nivel de 70% de satisfacao de seus funcionarios referente a beneficios ofere-
cidos pela instituicao, conforme apresenta o grafico com indices de quantidade,
qualidade e valor dos beneficios a seguir (SILVA, 2007).
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Figura 1- Quantidade, qualidade e valor dos beneficios oferecidos pelo Banco do Brasil
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Fonte: Silva (2007, p. 52).

6 Caracteristicas de um sistema de recompensas eficaz

Para alguns doutrinadores (CUNHA et al., 2010; IVANCEVICH, 2007; MILKO-
VICH et al., 2011), o sistema de recompensas esta baseado em sete aspectos: ser
adequado, justo, equilibrado, econémico, seguro, incentivador e aceitavel.

O sistema de beneficios € adequado se estiver em conformidade com as exi-
géncias legais. E justo garantir que as pessoas sejam recompensadas em funcio
de critérios justos que considerem o esforco, a capacidade e o desenvolvimento.
O sistema € equilibrado caso os beneficios guardem razoabilidade com os valores
gerados pelas pessoas. E econémico e sustentavel ao longo do tempo de acordo
com as circunstancias financeiras e econdmicas da organizacao. O sistema é
seguro e atende as necessidades basicas para garantir segurang¢a as pessoas.
E incentivador se gerar nas pessoas engajamento para alavancar a produtividade.
Por fim, € aceitavel caso o sistema seja bom para as pessoas e para a organizacao.

Um bom sistema de recompensas precisa ser bem estruturado e trabalhado
de acordo com a situacao presente da organizacao e analise de circunstancias
futuras. Deve-se atender as necessidades de seus funcionarios de modo equi-
librado e em conformidade com as necessidades da organizagao, sem prejuizo
para nenhuma das partes.

As recompensas podem ser classificadas como intrinsecas e extrinsecas,
segundo Atkinson et al. (2000 apud MOCAMBIQUE, 2017. p. 25); as recompensas
intrinsecas estao relacionadas aos desafios enfrentados, ao prazer que as tarefas
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desempenhadas trazem, estando ligadas a necessidade de reconhecimento e
motivacao. Sao recompensas classificadas como imateriais:

- Mecanismo de reconhecimento: reconhecimento ao colaborador que con-
tribui com ac¢des e atitudes para atingir os objetivos da organizacao, com a
valorizacao da cultura do feedback. Assim, o individuo adquire seu reconhe-
cimento e visibilidade dentro da instituicao.

- Autonomia e responsabilidade: liberdade nas acdes que o trabalhador toma
em fun¢ao de suas atividades executadas. A autonomia leva a ter maior res-
ponsabilidade e isso pode elevar a motivacao e satisfacao, com a obtencao de
reconhecimento e confianca por parte dos seus superiores.

- Desenvolvimento profissional: trata-se da autorrealizacao, investir no desen-
volvimento de pessoas esta se tornando prioridade dentro das organizagdes,
relaciona-se com a progressao da carreira do individuo, tendo em vista que
um (servidor) depende do outro (instituicao) para se realizarem.

- Participa¢cdo dos colaboradores na defini¢cdo das estrategias e objetivos da
organizag¢do: proporciona boa relacao entre os servidores e a organizacao,
o envolvimento entre as partes é altamente motivador e pode levar a um
desenvolvimento pessoal e profissional.

As recompensas extrinsecas, segundo Atkinson (2000, p. 719), estao rela-
cionadas a “qualquer recompensa que uma pessoa fornece a outra pessoa por
reconhecimento de uma tarefa bem feita” (apud MOCAMBIQUE, p. 25), essas re-
compensas sao adquiridas sob a forma de dinheiro, premiacdes, promocdes etc.

De forma geral, as recompensas alinham-se as necessidades de satisfacao,
seguranca, estabilidade e equidade e se bem administradas, tanto intrinsecas
guanto extrinsecas, podem conduzir a um bom desempenho de organizacao e
qualidade na relacao entre a corporacao e o individuo. Inclusive, a manutencao
desse comportamento gera sustentaculos para a qualidade no convivio de com-
promisso mutuo (trabalho e pessoal).

7 Modelos de programas de incentivos na Administracao

Publica

Programas de incentivo sao formas de recompensar, motivar e premiar os ta-
lentos e aqueles que apresentam um melhor desempenho e comprometimento
com o trabalho dentro da organizacao e, consequentemente, trazem melhoria
na produtividade da instituicao.

As organizac¢des publicas buscam esses instrumentos como forma de apri-
morar e valorizar o desempenho dos servidores, prezando pela importancia de
uma organizacao reconhecer publicamente o desempenho profissional de seus
servidores, conforme se verifica nos programas do Tribunal de Contas da Uniao,
do Banco do Brasil e da Prefeitura de Goiania destacados a seguir.
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71 Tribunal de Contas da Unidao (TCU): Programa de
Reconhecimento por Resultados dos Servidores
(Reconhe-Ser)

O TCU instaurou, através da Portaria-TCU n° 140, de 9 de marco de 2009 -
e alteragdes —, o Programa de Reconhecimento por Resultados dos Servidores
(Reconhe-Ser), no intuito de reconhecer servidores que ocupam cargos efetivos
e trazem contribui¢des importantes para instituicao ou para unidade a que per-
tencem, com o propdsito de alcancar os objetivos estratégicos e os resultados
esperados.

O Tribunal assegura a importancia da valorizacao do desempenho profis-
sional dos seus servidores, tendo a clareza de que as oportunidades de desenvol-
vimento estdo relacionadas ao reconhecimento dos servidores pela instituicao.
O alcance dos resultados depende, primordialmente, de competéncia, motiva-
¢cao e comprometimento de seus servidores — e que esses fatores possam ser
conduzidos por mecanismos de reconhecimento profissional das instituicoes.

O Reconhe-Ser sistematiza a contabilizagao de créditos com o acumulo
de pontos de forma continua, calculados e baseados na entrega dos resultados
individualmente que gera o direito de acesso a beneficios catalogados pela or-
ganizacao premiando servidores que, de forma individual ou trabalhando em
equipe, contribuem com acdes importantes para as “suas unidades, ao TCU, a
Administracao Publica ou a Sociedade”. Esta fundamentado sob alguns princi-
pios essenciais, dentre os quais a valorizacao do desempenho e do trabalho em
equipe, 0 comprometimento com os objetivos organizacionais, disseminacao de
conhecimento, desenvolvimento profissional e transparéncia.

A pontuacao varia de 1 (um) a 60 (sessenta) pontos por fonte de reconheci-
mento acumulaveis por 36 meses, como Avaliacao Individual de Desempenho
(AID) e do exercicio de Fun¢des de Confianca (FC) ou outras consideradas estra-
tégicas, como coordenacao de fiscalizacao, exercicio de instrutoria, conteudista,
tutoria e orientacao em ac¢des educacionais promovidas pelo Instituto Serzedello
Corréa (ISC). E, ainda, da aquisicao e renovacgao de certificacao profissional, publi-
cacao de artigos na Revista do TCU e do Prémio Reconhe-Ser?® (pds-graduacao,
curso em idioma estrangeiro, incentivos em educacao corporativa e auséncia ao
servico previamente compensado/APC).

Nas capacitacdes de idioma estrangeiro, o limite maximo de reembolso é
de 80% do valor do curso; para pds-graduacao, a concessao de 100% (bolsa inte-
gral), respeitando-se a base de custeio definida pelo ISC. Ademais, a Portaria-TCU

20 O Prémio Reconhe-Ser (regulamentado por edital da Secretaria de Gestdo de Pessoas — Segep) objetiva distinguir
publicamente servidores que trazem contribui¢des relevantes as suas unidades, ao TCU, a Administragao Publica ou
a sociedade.
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N° 306, de 27 de setembro de 2019, dispde de maiores detalhes sobre a matéria
(BRASIL, 2019).

A implantacao do programa foi realizada de forma gradual, em especial no
gue se refere a identificacao corporativa de fontes de reconhecimento de incen-
tivos institucionais, podendo ser usufruido simultaneamente com outros meca-
nismos de incentivos de recompensas e reconhecimento que estiverem em vigor
na instituicao, observando-se as regras estabelecidas.

Por meio de videoconferéncia (18.09.2020) com a equipe de Gestao de Pes-
soas do TCU, foram obtidas informagdes importantes de que o sistema trouxe
consideravel impacto positivo para a organizagao, ocasionando elevagao noindice
de analise de processos com expressiva satisfacao dos servidores contemplados
pelos beneficios.

No decorrer da aplicabilidade do sistema, entretanto, de acordo com a
equipe do TCU, perceberam-se as necessidades de: simplificar o sistema e fazer
ajustes nas regras, em especial, para reduzir a quantidade de pontos distribuidos,
pois todos tinham acesso aos melhores beneficios; alterar os critérios da avaliacao
de desempenho (a grande maioria dos servidores era muito bem avaliada), para
tornar mais justo o sistema e reconhecer de fato as pessoas com desempenho
destacado.

Os parametros de avaliacao de desempenho também foram modernizados
(2006, 2009, 2012, 2018, 2019), com o resgate da condicao de ferramenta subsidia-
ria ao gestor na identificacao do perfil do servidor, garantindo melhor visibilidade
de competéncias individuais com vistas a enquadramento especifico para o exer-
cicio de atividades, remanejamento de servidores e reuniao de fatores impor-
tantes para a gestao voltada a resultados. Também houve melhoria no processo
em geral, com clareza no detalhamento das fases da gestao do desempenho
profissional (Portaria n°® 307/2019, Capitulo I, Secdo 1), atualmente abordadas de
maneira singular a frente das antigas regulamentacdes.

7.2 Banco do Brasil (BB): Programa de Reconhecimento e
Sistema de Remuneracao

O Banco do Brasil possui um sistema de reconhecimento de incentivos fi-
nanceiros por resultados que ocorre por meio de comissdes adquiridas pela pro-
dutividade de cada servidor, como vendas de empréstimos ou vendas de seguros
e do Programa de Participa¢cao nos Lucros ou Resultados (PLR).

A politica salarial da institui¢cao foi instituida em 1997 e funciona por meio do
Vencimento Padrao (VP), que consiste no salario fixo mais as comissées, com a
remuneracao variavel que € adquirida através da PLR, sendo fruto de acordos co-
letivos especificos entre o banco e as entidades representativas dos funcionarios
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e com programa que estimula a busca por melhores resultados na empresa, re-
tribuindo aos funcionarios parte do lucro alcancado no periodo.

7.2.1 Programa de Reconhecimento do BB

O programa, criado em 2002, € voltado a atuar em duas frentes na empresa.
A primeira tem o objetivo de melhorar e fortalecer o relacionamento da empresa
com os seus funcionarios, e a outra tem a finalidade de valorizar e reconhecer o
desempenho de seus funcionarios e equipes.

Sao diversas as acdes praticadas pelo banco: destacam-se o Festival Cultural
e o Concurso Ecoar Melhores Praticas. “O Festival foi concebido para reconhecer
e divulgar os talentos artisticos dos funcionarios e aposentados do Banco e o
Ecoas tem como objetivo valorizar o trabalho desenvolvido por todas as Ecoas
no pais. Em 2010, foram realizadas a segunda edi¢cao do Festival e o 1° Concurso
Ecoar Melhores Praticas” (BANCO DO BRASIL, 2010).

7.2.2 Programa de Ascensao Profissional do BB

O objetivo do programa € dar apoio na gestao de carreira dos funcionarios
e identificar os funcionarios com os melhores talentos e competéncias e que te-
Nnham potencial para ocuparem cargos gerenciais. Criado em 2006, teve seu ini-
cio nas diversas redes de agéncias, sendo composto por trés etapas: certificacao,
qualificacdo e comissionamento.

A certificacao baseia-se em uma prova de conhecimento para atestar as qua-
lificacoes técnicas dos funcionarios. Podem ser internas e externas e tém de estar
dentro do projeto de ascensao do funcionario. A qualificacao é a avaliacao dos
candidatos para verificar se atende ao perfil definido para a fun¢cao que pretende
ocupar. Por fim, o comissionamento é quando o funcionario foi aprovado nas
duas primeiras etapas podendo ocupar o cargo pretendido (DA ROCHA, 2007).

7.3 Prefeitura Municipal de Goiania: Modelo de Gestao por
Resultados - Gratificacao de Desempenho Institucional
(GDI)

O modelo de gestao por resultados implantado na Prefeitura Municipal de
Goiania ocorreu em 2015 diante da oportunidade de melhoria da reforma admi-
nistrativa, ocasionada pela crise financeira daguele ano, que trouxe incidéncia
até na credibilidade municipal (causando a queda das principais receitas do
municipio).

Diante desse panorama turbulento, percebeu-se a oportunidade de ado-
¢cao do novo modelo de gestao. Em 3 de junho de 2015, foi sancionada a Lei
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Complementar — LC n° 276, que instituiu o novo modelo de gestao, denominado
“Modelo de Gestao por Resultados”, previsto no artigo 3° e definiu uma nova
estrutura organizacional do Poder Executivo Municipal: ajustada com as novas
praticas gerenciais, alicercada em resultados, com o objetivo de associar sistema-
ticamente a acdes dos 6rgaos e entidades publicas ao cumprimento de metas e
resultados.

A LC também estabeleceu a introducao de instrumentos de incentivos,
como a Gratificacao por Desempenho Institucional (GDI), que proporcionou a
operacionalizacao do Contrato de Resultados e a Remunerag¢ao Variavel.

A intencao desse sistema é melhorar a produtividade, qualidade no aten-
dimento dos cidadaos e as atividades executadas pelos servidores da Secretaria
de Financas, sendo a primeira das secretarias da municipalidade a atender ao
modelo previsto na lei, com a execucdo do Contrato de Resultados n° 001/2015,
submetida ao acompanhamento, controle e avaliacao trimestral.

731 Principais instrumentos de operacionalizacdao do
Modelo de Gestao por Resultados regulamentado na
Lei Complementar n° 276/2015

7.3.1.1 Contrato de Resultados

O principal instrumento de operacionalizacao do modelo de gestao é o
Contrato de Resultados, previsto no artigo 4° da LC. Instrumento manuseado
entre o Poder Publico e os administradores dos 6rgaos e das entidades do Poder
Executivo Municipal, gue em comum acordo estabelecem um compromisso de
cumprimento de metas na aplicacao de politicas publicas e critérios de avaliacao
de desempenho, tanto da entidade quanto dos servidores buscando a producao
de resultados satisfatorios.

As especificacdes do Contrato de Resultados estao dispostas no artigo 6°,
incisos | a lll, com a previsao da estrutura e informagdes essenciais para imple-
mentacdao do modelo de gestao, destacando-se a previsao de metas e objetivos
gue serao de responsabilidade dos signatarios; san¢cdes aplicaveis quando nao
houver o cumprimento dos objetivos e metas por parte dos envolvidos; a defi-
nicao de indicadores para o alcance dos resultados; o estimulo a valorizagcao dos
servidores publicos com o consentimento da GDI.

7.3.1.2 Gratificacdao por Desempenho Institucional (GDI)

A GDI € um mecanismo de incentivo financeiro destinado a compensar e
estimular o servidor mediante sua participacao no cumprimento das metas e
alcance dos resultados estabelecidos no Contrato de Resultados na forma de
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regulamento e é concedida mensalmente ao servidor. O artigo 49 e seus iNCisos
institui a gratificagcao e descreve a sistematica.

O servidor que optar por ganhar a gratificacao tera de cumprir uma jornada
de trabalho obrigatoria de 40 horas semanais, que acarretara o aumento da ca-
pacidade de trabalho e podera trazer maiores resultados no cumprimento das
entregas das atividades da instituicao, conforme a regra do artigo 62.

7.3.1.3 Composicao do calculo para atribuicao da Gratificacao
por Desempenho Institucional

A base do calculo por média ponderada para a obtencao do valor (10) da
Gratificacao por Desempenho € realizada mediante percentual obtido na conta-
gem de pontos do desempenho final do érgao (7), que sao apurados por meio de
Indicadores de Desempenho e dos pontos obtidos pelo servidor no Instrumento
de Avaliacao de Desempenho Individual (3) (SCARPA; SANTOS; TAVEIRA, 2017).

O acompanhamento do Contrato de Resultados ocorre por relatorios (peri-
odicos e final) e parecer final de avaliacao e execucao do referido contrato, ela-
borados pela Superintendéncia de Planejamento Governamental pela Geréncia
de Avaliacao, Controle e Gestao por Resultados e pela Comissao de Avaliacao,
Controle e Monitoramento dos Contratos de Resultados.

As informacdes incluem comparativos dos resultados programados, os al-
cancados pelos indicadores de desempenho, as justificativas em caso de nao
cumprimento das metas pactuadas e um parecer conclusivo sobre o cumpri-
mento do contrato de gestao e o alcance dos resultados dos indicadores.

Os resultados obtidos a partir do 3° trimestre de 2015 até 3° trimestre de 2016
em relagcao as metas previstas e realizadas no final de cada ciclo trimestral da
Secretaria Municipal de Financas (Sefin) sao apresentados adiante (Tabelas1a 5).

Tabela 1- Consolidagao de metas e atribuicao de conceito (3° trimestre de 2015)

INDICADOR g VALORREF. | R " PNETA )| CONCETO
VALOR % VALOR %
Receits Tributdria Prépria per capita | 2 e e R 87820  603%| 356%  |INGUFICIENTE
Despesas de Custein ¥, 122813 .‘r".‘i 104391359 -1500% | 10346457300 -106T% T2.46% BOM
ST D i e i a0% a0% 6200% 6200%| 6889% | REGULAR
e e | 2 | 100%|  100,00% 100% 10000%| 10000% | EXCELENTE
ndce de Défict Coments 1 -'".-'f":-i 5% 5% 047T% 047% 1040, 0% EXCELENTE
‘ MEDIA PONDERADA ¢ CONCETO FINAL 74,94% BOM

Fonte: Scarpa, Santos e Taveira (2017).
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Tabela 2 — Consolidagcao de metas e atribuicao de conceito (4° trimestre de 2015)

g — META 31122015 REALIZADO Resu #:u —
VALOR | % VALOR %

Receta Tritutiria Prépria per Capta 3 aegs| omps|  1s500% gaga|  1ase| e BOM
Despesas de Custeio 2 | 12mames|w0sisenee| -s0me| 12037193  60mw|  10000% | EXCELENTE
Indice de Satstagao dos Cherdes SEFIN 1 . 4% 0% seam| eedon|  TiEms BOM
mﬁ AN GsR - | g : 100%|  100,00% @3%| @3%| @3% | EXCELENTE
Indice de Déficit Comente 1 *5% 5% <5% 1.33% 1,33% 95, 00% EXCELENTE
MEDIA PONDERADA § CONCEITO FINAL #6,92% | MUITO BOM

Fonte: Scarpa, Santos e Taveira (2017).

Tabela 3 - Consolidagcao de metas e atribuicao de conceito (1° trimestre de 2016)

REALIZADD
3 ME 1A 31032016 B TADG
INDICADOR 4 VALOR REF, META (%) CONCEITQ

VALDR L] VALOR %

% de Auments da Receita Tributara 3 362 455,707 | 398777 10.00% 321,767 566 409%) B0 KUITO BOM

g da Radug3a das Despecas de 2 | rmewem| vmzeesal o BABAHAZS| -2524%| TUOD% | EXCELENIE
e ) TR N S 1 : 90% o0% 6730%| 6730%| 7478% BOM
Indice d& Cumpniments de Prazo na =

Enirega de Balangos e Balancetes 2 - 100%| 100.00% T0,59% 70,50% T 50% BOM

% de Aumento da Receita com IFTU S 17955831 14.987. 117 20.00% 197.556.546) 1027%| 5130% INSUFICIENTE

MEDIA PONDERADA 1 CONCEITD FINAL T6,13% BOM

Fonte: Scarpa, Santos e Taveira (2017).
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Tabela 4 — Consolidagcao de metas e atribui¢cao de conceito (2° trimestre de 2016)

INDCADOR g VALOR FEF. HETA RS M "E_S:l'lh'l':‘ﬁ“ CONCENO
VALOR % VALOR %

% de Aumento i Receta Tributiria | 3 | 586530438| e45183432| 1000%| was77ios| o7am| w2  EXCELENTE
3 U:fmimi" ¢ Dospasas 0o 2 | 12r72eem0| 121242088  -500% 11674430| -1257%| 10000%  EXCELENTE
U T O ! o0% a0% 83.00%| 82.00%| ©9111%  EXCELENTE
mg‘mﬂg cobininslll M 100%| 100.00% 4706%| 47.06%| 4705%  INSUFICIENTE
% de Aumento di Receta com IFTU 2 TN 583280 264 640 900 20,00% B4985079 2012%) 100.00% EXCELENTE
MEDA PONDEFADA 10 CONCEITO FINAL 87,90% MUITO BOM

Fonte: Scarpa, Santos e Taveira (2017).

Tabela 5 - Consolidagao de metas e atribui¢cao de conceito (3° trimestre de 2016)

7 META 300092016 REALZADD
m RESULTADO
INCHCADOR E VALOR REF. META (%) CONCEITO
YALOR % VALOR %
% gde Aument da Receita Tributaria 3 B28.680.211( £11.558.232 10.00% | B89.434.088 1.3% T3.30% BOM
% oo Redugdo das Despesas de Custeio i 128,585 423 122 165 652 500%| 119585301 -T.00% 100,00% EXCELENTE

Indice de Satsfacio dos Chentas SEFIN

BMel 0%

arath Hr51% 100,00% ERCELENTE

Balan;os & Balanceles

Indice de Cumprimanta de Prazo na Enfrega de

100% | 100,00%

73,68% T3 68% T368% BOM

% de Aumenty da Receita com IPTU

4 265,136 578 318,162 803 20.00%

37348520 10.60% 84 46% EXCELENTE

MEDIA PONDERADA

10

CONCEITD FINAL

B6 42% MUITD BOM

Fonte: Scarpa, Santos e Taveira (2017).

Dados mais relevantes — comparacao de resultados em relacao as metas
alcang¢adas —, de acordo com Scarpa, Santos e Taveira (2017):
O Indice de Satisfacado do Cliente obteve o resultado médio de 97,91% no

dltimo trimestre avaliado de 2016, percepcao de aumento significativo
comparado com o 3° trimestre de 2015, que atingiu o valor de 62%, garan-

tindo uma melhora satisfatoria.

Forum de Contratagao e Gestéo Publica — FCGP, Belo Horizonte, ano 20, n. 239, p. 81-104, nov. 2021

99



FELIPE MOTTIN PEREIRA DE PAULA et al.

O Indicador de % de Reducao das Despesas de Custeio do municipio al-
cangou a média de 11,51% dentre os ciclos trimestrais. O municipio econo-
mMizou em torno de R$218 milhdes com as despesas de custeio durante os
15 meses de vigéncia do contrato.

A média percentual (%) do Indicador de Aumento da Receita Tributaria,
foi de 8,38%, levando em consideracao os trés ciclos trimestrais de 2016
avaliados. O crescimento da receita foi de mais R$147 milhdes, somando
os trés ciclos trimestrais de vigéncia do contrato no ano de 2016.

O Indice de Cumprimento de Prazo ha Entrega de Balancos e Balancetes
atingiu uma média de 73,04%, resultado positivo apesar de alguns pro-
blemas de sistemas internos que culminaram em atraso na entrega de
documentos contabeis dentro do prazo legal.

Os resultados das metas alcancadas foram satisfatorios, e, a cada trimestre
avaliado, observou-se melhora significativa em cada indicador de desempenho,
O que pressupode que a implementacao do Contrato de Resultados contribuiu de
forma positiva para a Administracao Publica do Municipio. Um exemplo dessa
melhoria é o Indicador de Satisfacao do Cliente que obteve um bom desempe-
nho durante as etapas de avaliacao, tendo sido implantada uma pesquisa de
satisfacao com os clientes da Secretaria (critérios pesquisados: “Tempo de Espera
na Fila”, “Educacao e Cordialidade dos Servidores”, “Existéncia de Servicos Dispo-
niveis na Web”, dentre outros, com os conceitos de “Otimo” e “Bom” para cada
resposta do entrevistado, em virtude dos atendimentos realizados nos guichés
da Sefin e servicos pela internet).

Dessa forma, conclui-se que o Modelo de Gestao por Resultados implantado
na Sefin ocasionou resultados significativos para a gestao tanto da Prefeitura do
Municipio quanto para a Secretaria, possibilitando a melhoria nos processos rea-
lizados pelas entidades.

8 Consideracdes finais

Os modelos de mecanismos de incentivos financeiros e nao financeiros nas
politicas para resultados da Administracao Publica tém sido utilizados ha mais de
uma década pela maioria das instituicdes referenciadas neste artigo e, de modo
geral, alcangam bons resultados.

Percebeu-se que a implementacao e a eficiéncia desses instrumentos de-
pendem de fatores que ultrapassam as barreiras burocraticas das organizacdes
publicas. Ocupa espaco preponderante nesse processo a vontade, nao apenas
das liderancas em implantar a cultura de resultados, mas de todas as pessoas da
organizacao, que precisam compreender, aceitar e perceber valor no mecanismo
de incentivo.
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Nesse cenario, os trés modelos de programas de incentivos direcionados
a resultados estudados demonstraram semelhancas na focagem motivacional,
adotando-se critérios quantitativos, qualitativos ou ambos — observando-se suas
singularidades que auxiliam nos processos de transformacdes e inovacdes defen-
didos por gestores publicos menos tradicionalistas.

A implementacao satisfatoria dos programas podera ser valiosa e eficaz em
razao das caracteristicas identificadas e dos potenciais beneficios que podem ser
somados na performance dos trabalhos. Alias, na condi¢ao de propulsor do reco-
nhecimento profissional, esses instrumentos apontam para o fortalecimento da
justica nos critérios estabelecidos para a progressao da carreira profissional do
servidor.

Com isso, as analises revelam que mecanismos de incentivos, como as ava-
liacdes, podem agregar valor as organizacdes, desde que consigam chegar na
harmonia entre os resultados estratégicos pretendidos pela organizagcao e os
anseios individuais das pessoas. Encontrar e manter o equilibrio de vontades,
portanto, € o ponto-chave para a sustentabilidade do sistema.

Incentive policies for results: financial and non-financial incentives mechanisms for Public
Administration results

Abstract: The research brings a study based on the mechanisms of financial and non-financial
incentives focused on results in Public Administration and how these instruments are configured
inside the organization with the purpose of retaining, attracting and motivating people. In this
work, the analysis was restricted to developed incentive mechanisms on the Tribunal de Contas
da Unido — TCU (Court of the Union) which instituted the Programa de Reconhecimento por
Resultados dos Servidores — Reconhe-Ser (Recognition Program for Server Results), the Programa
de Reconhecimento e Sistema de Remunerag¢ao do Banco do Brasil (Banco do Brasil Recognition
Program and Remuneration System) and the Modelo de Gestao por Resultados da Prefeitura
de Goiania (Management Model for Results of the City Hall of Goiania) with Gratificacao de
Desempenho Institucional — GDI (Institutional Performance Bonus). The methodology adopted
was bibliographic research and field research that based on a survey of theoretical references
and a videoconference interview, it enabled a better understanding about the functioning
of the incentive systems in the institutions. As a result, the research found that the models of
incentive programs are intended for professional recognition and appreciation with the intention
of increasing the institution’s productivity and efficiency, combining the achievement of
organizational objectives with professional expectations.

Keywords: Recognition. Motivation. Rewards. Public Administration.
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